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distribución de sus productos. Mientras tanto,
Faly involucra a las comunidades locales para
llevar a cabo el mantenimiento: la empresa
entrega el equipamiento necesario y los remu-
nera con semillas de maíz.3

Los gobiernos también pueden respaldar a
las empresas recopilando y proporcionándoles
información sobre el mercado obtenida, por
ejemplo, de encuestas por hogares o fijando
prioridades de investigación. Las empresas, por
su parte, pueden ayudar al gobierno a determinar
las prioridades de investigación demostrándoles
el valor social que puede generar la información
sobre el mercado, ya sea por intermedio de una
mejor prestación de bienes y servicios o a través
de nuevas oportunidades de mercado. El Dr.
Justino Arboleda de CocoTech demostró de
manera convincente su caso al gobierno de
Filipinas: el uso productivo de la corteza de coco
podía mejorar significativamente los medios de
sustento de los productores pobres de coco (vea el
recuadro 7.1). Sobre esa base, el gobierno decidió
investigar las oportunidades de comercialización
de las cortezas que hasta entonces se desechaban.
Gracias a esta investigación se desarrollaron las
redes de fibra de coco, producción que hoy da
empleo a decenas de familias a lo largo de la
cadena de suministro de CocoTech. También
hay otras empresas de producción de fibra de
coco en fase de desarrollo.

En ocasiones, la participación individual de
empresarios y empresas en el diálogo de políticas
tiene implicancias de largo alcance, ya sea cam-
biando la estructura del mercado o, en algunos
casos, creando mercados totalmente nuevos. En
Mauritania, el productor de lácteos de camella,
Tiviski, ha tenido tanto éxito con la venta de
su producto en el país que su fundadora, Nancy
Abeiderrahmane, ahora quiere expandir su
negocio a la Unión Europea. En particular, el
queso de camella de Tiviski podría alcanzar un
alto precio entre los clientes gourmet en ese
mercado de altos ingresos. En la actualidad,
Tiviski no puede acceder al mercado de la Unión
Europea, a pesar de que algunos productos
agrícolas provenientes de países menos desar-
rollados como Mauritania sí pueden entrar al
mismo sin pagar derechos. Debido a que la
industria de la leche de camella no existe en
Europa, tampoco hay estándares ni mecanismos

de garantía de calidad para estos productos. En
respuesta a la solicitud de Nancy Abeiderrahmane,
una delegación de la Unión Europa ha comen-
zado a trabajar en la creación de las instituciones
regulatorias pertinentes, lo que abriría a su vez
un nuevo mercado de exportación lucrativo
para Tiviski y otros productores.

En la República Democrática del Congo, la
inestabilidad política y la ausencia general de
leyes y regulaciones (en la policía, el sistema
judicial, el sector financiero y las telecomunica-
ciones) han creado riesgos que desalientan a los
inversores. Con el Acuerdo de Lusaka de 1999,
la asunción al poder de Joseph Kabila en 2001
y el Diálogo Intercongolés de 2002, la empresa
de telecomunicaciones Celtel interpretó estos
sucesos como señales de esperanza y como una
ventana para dialogar con el gobierno sobre su
marco de políticas. La agenda corporativa de
Celtel coincidió con la del gobierno de Kabila
en cuanto a promover la paz, la reunificación, la
inversión post conflicto y el crecimiento. Celtel
invirtió en la construcción de relaciones sólidas
con las autoridades políticas y regulatorias. En
2003, se aprobó una nueva ley de telecomuni-
caciones que terminó con el monopolio de un
operador de líneas telefónicas fijas amparado
por la ley anterior. La nueva ley creó un marco
más transparente para el otorgamiento de 
concesiones por parte del Estado, así como 
para el desarrollo de las telecomunicaciones, y
fomentó la competencia necesaria para mejorar
el acceso y el costo de los servicios. Además, creó
un organismo regulador para los servicios postales,
la telefonía y las telecomunicaciones. ¤

Níger: Miembros de la comunidad colaboran para comprometer al gobierno
en un diálogo acerca de temas que les afectan. Foto: Adam Rogers/FNUDC



Los efectos de demostración pueden también
influir en la formulación de políticas cuando los
marcos regulatorios o los bienes y servicios
públicos son inexistentes o inadecuados. Estos
efectos dependen de canales que permitan al
gobierno enterarse y aprender de la experiencia
de una empresa, independientemente de si la
comunicación es directa o está mediada por un
tercero, como un organismo de desarrollo.

Cuando Électricité de France creó las
Empresas de Servicios de Energía Rural en
Malí, el país todavía no regulaba el suministro
de energía. No obstante, el éxito de la empresa
junto al apoyo del Banco Mundial convencieron
al gobierno de establecer nuevas regulaciones.
El nuevo marco regulador permite a operadores
privados suministrar electricidad, ya sea por
medio de extensas concesiones rurales donde
un operador privado tiene el monopolio de la
distribución de energía, o por medio de una
presentación espontánea en la que el operador
interesado en suministrar electricidad a una
pequeña zona rural puede solicitar la autorización
del organismo de Malí para el desarrollo de
energía domiciliaria y electrificación rural. En
2006, cuando entró en vigor el nuevo marco
legal, este organismo firmó más de 50 contratos
con pequeños operadores. De ellos, dos o tres

ya están operando.
Los efectos de demostración también han

impulsado a los gobiernos a emprender acciones
y mejorar el acceso a servicios financieros para
los pobres. Como parte de la Iniciativa de
Alianza con Angola, Chevron, ProCredit
Holding, la Agencia de los Estados Unidos
para el Desarrollo Internacional y otros donantes
se asociaron para crear NovoBanco, banco
comercial que otorga financiación a micro y
pequeñas empresas y además promueve hábitos
de ahorro entre los angoleños pobres. Luego de
unos tres años de funcionamiento, el banco ya ha
otorgado más de US$27 millones en préstamos a
alrededor de 5.000 micro y pequeños empresarios
de las dos ciudades más importantes del país.
NovoBanco ya es rentable y se está expandiendo
a otros puntos del país. Según una reciente
evaluación de la Iniciativa de Alianza con
Angola, el éxito de NovoBanco ha demostrado
el potencial del sector de la micro y pequeña
empresa en el país y ha alentado al gobierno y 
a otros bancos a acelerar sus propios planes
para crear fondos de créditos de poca monta.4
La mayor disponibilidad de financiación para
pequeñas empresas permitirá a las empresas
angoleñas convertirse en socios calificados de
Chevron y otras empresas grandes. ¤

Además de las estrategias de participación
individual y los efectos de demostración, las
empresas también pueden comprometer a los
gobiernos de manera colectiva o en colabo-
ración con otros grupos de interesados con el
fin de abordar las restricciones específicas y
sistémicas que limitan el éxito de los modelos
de negocios inclusivos. Según el Foro Económico
Mundial, la “naturaleza sensible” de los com-
promisos para influir en la política del gobierno
“se ajusta especialmente bien al progreso que 
se alcanza por medio de la colaboración”. Las
empresas deben buscar oportunidades para
potenciar su influencia junto con la de otros
colegas de la industria, es decir, con aquellos

con los que comparten intereses comunes en
temas específicos o que trabajan en conglome-
rados geográficos similares.5 El Departamento
de Asuntos Económicos y Sociales de las
Naciones Unidas y su Fondo para el Desarrollo
de la Capitalización agrega que “es más probable
que el cambio de políticas ocurra cuando existe
una masa crítica de instituciones e intereses 
que comparten las mismas inquietudes y están
dispuestos a actuar en conjunto”.6

Una estructura que facilita este tipo de
cooperación es el Big Business Working Group
de Business Trust en Sudáfrica, que congrega a
líderes empresariales –en calidad de asesores– 
y a ministros de gobierno en diálogos encabezados
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por el Presidente Thabo Mbeki. La estructura
tiene como objetivo promover las relaciones de
confianza y el diálogo franco sobre temáticas
que enfrenta el país y lograr respuestas idóneas
desde ambas partes. Los temas cubiertos varían
desde disciplinas fiscales y pequeña y mediana
empresa hasta el empleo y las brechas en habili-
dades y mano de obra.

Un ejemplo de una alianza de negocios
inclusiva es la Alianza para empresas de la
Organización Neerlandesa de Desarrollo (SNV)
y el Consejo Empresarial Mundial para el
Desarrollo Sostenible (WBCSD), que se acercó
al gobierno de Ecuador en 2007 y creó una
poderosa red de representación con asesores
presidenciales para promover la inclusión
económica en la agenda de desarrollo social. La
estrategia de ejecución nacional giró alrededor de
cuatro tipos de modelos de negocios inclusivos:
ferias comerciales inclusivas, un programa de
promoción de la nutrición, un programa de
fomento del hilado y modelos que dan prioridad
a las cadenas de valor agrícolas. En total, el
gobierno destinó líneas de crédito por US$87
millones durante cuatro años con miras a crear
unos 250.000 empleos directos e indirectos.7

Un ejemplo de esfuerzos de colaboración
impulsados por el sector privado es el Develop-
ment Strategy Group del Banco ICICI de
India. Con el reconocimiento de los estrechos
nexos existentes entre el desarrollo del mercado
y el desarrollo económico del pueblo indio,
ICICI complementa sus modelos de negocios
inclusivos con un método dedicado de diálogo
y acción en materia de políticas. En cada uno
de sus distritos, el grupo asigna a un profesional
calificado que se hace cargo de identificar los
vacíos en la infraestructura de mercado de gran
escala. Para llenar dichos vacíos, el profesional
promueve asociaciones entre los autogobiernos
locales, los gobiernos de distrito y estatales y
otras empresas.

El Fondo de Asistencia a la Pequeña Empresa
en Colombia y Perú, junto con la Agencia de los
Estados Unidos para el Desarrollo Internacional e
instituciones financieras internacionales,
involucraron a los gobiernos de dichos países
en iniciativas de modificación de la regulación
que prohíben a los fondos públicos de pensiones
y las compañías de seguro invertir en acciones
privadas. Al colaborar con los fondos de 
pensiones y los encargadazos de formular 
regulaciones, la alianza identificó las barreras en

Figura 7.1. Resumen: Enfoques para comprometerse en diálogos 
de políticas con los gobiernos
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este ámbito y solicitó diversas modificaciones.
Como resultado, las pequeñas y medianas
empresas pueden hoy acceder a fuentes de capital
regulado a las que antes no tenían acceso.8

En Filipinas, actores públicos y privados
colaboran de maneras innovadoras para adaptar
la regulación que hoy rige la banca móvil. Las
temáticas relativas a las normas de telecomuni-
caciones, competencia, sistemas de pago, debida
auditoría de crédito, protección al consumidor,
movilización de recursos, comercio electrónico,
lucha contra el lavado de dinero y combate a la
financiación de actividades terroristas exigen
sopesar complejas disyuntivas entre el acceso y
las regulaciones. Tal como indica The Economist:
“En lugar de tratar de elaborar con anticipación
las mejores reglas,… el organismo regulador
trabaja en estrecha colaboración con bancos y
operadores que están detrás de los dos sistemas
de la banca móvil del país”.9 Esto permite que
los responsables de la formulación de políticas
sepan qué está pasando y contribuyan con su
experiencia a un sistema regulatorio en cons-
tante evolución.10 A la fecha, los responsables
de las políticas han expandido la regulación y su
aplicación en la lucha contra el lavado de dinero
y el combate a la financiación del terrorismo,

han permitido que la auditoría de crédito a los
clientes quede a cargo de intermediarios
minoristas y que los bancos consideren las
cuentas con tarjetas de prepago como cuentas
por pagar (y no como depósitos).11 Estas medidas
han creado un sistema regulatorio más efectivo y
de bajo costo, situación que aumenta la capacidad
de los operadores, como Smart y Globe, de
expandir el acceso a las personas pobres.

En el contexto mundial, Visa Internacional
ayudó a reunir a empresas de servicios financieros,
organismos reguladores y donantes internacio-
nales para discutir la calificación internacional
de créditos y la banca móvil. Los participantes
agruparon sus investigaciones, experiencia y voz
para determinar las necesidades regulatorias y
de políticas en este campo que evoluciona 
rápidamente.12 Los operadores de telecomuni-
caciones móviles y proveedores de equipos
comparten intereses similares: Vodafone, Nokia
y Nokia Siemens Networks llevan adelante
investigaciones y diálogos públicos con los
responsables de políticas sobre la forma en que
las regulaciones y las políticas podrían propiciar
oportunidades innovadoras para ofrecer
transacciones financieras por medio de la 
telefonía móvil. ¤
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India: Con la creación 
de una red de quioscos
de Internet, una gran
empresa agrícola se puso
en acción para darle a 
los agricultores locales
acceso a información de
mercado que los puede
ayudar a mejorar sus
ingresos. Foto: ITC Limited

8 P O N E R S E  E N  A C C I Ó N

Es difícil sobrestimar el valor que tiene incluir en mercados
que funcionan a los miles de millones de personas que actualmente están excluidas
de ellos. Tal valor irá en beneficio del negocio, de los pobres y de la sociedad en su
conjunto. Los negocios pueden generar ganancias y crear potencial de crecimiento a
largo plazo al desarrollar nuevos mercados, innovar con nuevas tecnologías, productos,
servicios y procesos, expandir la disponibilidad de mano de obra y fortalecer la cadena
de suministro. Las personas pobres pueden entrar a las cadenas de valor en varios puntos,
desde la producción de materias primas hasta el consumo de productos finales y entre
los beneficios que pueden obtener está el mejor acceso a bienes y servicios que satis-
facen necesidades básicas y el aumento de la productividad. Además, pueden mejorar
sus ingresos y salir de la pobreza por sus propios medios.

Las oportunidades para crear valor recíproco existen en muchos sectores, desde la
agricultura hasta la manufactura, desde las telecomunicaciones hasta las finanzas.
Algunos modelos de negocios inclusivos ya han alcanzado un crecimiento a gran
escala, pero aún quedan por descubrir muchas más oportunidades.



Tal como muestra este informe, los 
ambientes en que se encuentran los pobres
contribuyen a su falta de oportunidades. La
falta de información de mercado dificulta que
muchas empresas consideren tratar con ellos.
Entre otros problemas, enfrentan ambientes
regulatorios con reglas poco favorables y efectivas,
y a las cuales muchas veces ni siquiera tienen
acceso, y carecen de infraestructura adecuada,
lo que incluye caminos y redes eléctricas, de
agua y telecomunicaciones. Además, adolecen
de diversos tipos de educación, habilidades,
capacitación y otro conocimiento, al tiempo
que también tienen poco acceso a crédito y
seguros. Estas condiciones también restringen
la capacidad empresarial. La población local

encuentra dificultades para hacer crecer sus
negocios, mientras que a los empresarios externos
les resulta difícil lidiar con los desafíos, especial-
mente cuando están acostumbrados a mercados
que funcionan bien en sus países de origen.

Aún así, y tal como lo muestra este informe,
existen estrategias que pueden dar buenos
resultados. Los empresarios caracterizados en
los estudios de caso de la iniciativa Crecimiento
de Mercados Inclusivos han descubierto solu-
ciones y hecho buenos negocios con las personas
pobres. Han usado sus propias capacidades y
recursos para superar las restricciones, frecuen-
temente en colaboración con organizaciones
públicas, privadas y sin fines de lucro, sin 
mencionar a los propios pobres.
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Los empresarios que se describen en este
informe ilustran lo que es posible lograr. Sus
negocios contribuyen a alcanzar los Objetivos
de Desarrollo del Milenio de formas que
pueden acrecentarse si otros siguen su ejemplo:

l Nancy Abeiderrahmane cambió la cara 
de la industria lechera de Mauritania y
estableció un negocio rentable. Al propor-
cionar más ingresos a sus 1.200 empleados 
y proveedores locales, la mayoría de ellos
ganaderos nómades, ella está contribuyendo
al Objetivo de Desarrollo del Milenio 1
–erradicar la pobreza extrema y el hambre–
mientras ayuda a preservar el estilo de vida
de los nómades.

l En Brasil, la empresa de cosméticos de
Antônio Luiz da Cunha Seabra obtiene
ingredientes naturales de las comunidades
locales y contribuye así a sus ingresos, al
tiempo que promueve el Objetivo de
Desarrollo del Milenio 1.

l Bindheshwar Pathak, un empresario de la
India, ofrece sistemas sanitarios limpios y
baratos a 1,2 millones de hogares y opera
6.500 baños públicos pagados por cada uso.
Para el año 2006, la empresa de Pathak
había liberado a 60.000 personas que se
ganaban la vida como basureros, 95% de las
cuales eran mujeres y niñas. La empresa
contribuye al Objetivo de Desarrollo del
Milenio 3: promover la igualdad de género
y el empoderamiento de la mujer, y también
a parte del Objetivo de Desarrollo del
Milenio 7 al reducir la proporción de 
personas sin acceso a saneamiento básico.

l Dora Nyanja, enfermera franquiciada de
una clínica Child and Family Wellness en
Kibera, Kenya, provee atención de salud 
de mejor calidad y al alcance de los habi-
tantes de tugurios. Sólo en el año 2006,
las 66 tiendas y clínicas Child and Family
Wellness de Kenya beneficiaron a casi
400.000 pacientes de bajos ingresos, lo que
contribuye al Objetivo de Desarrollo del
Milenio 6: combatir el VIH/SIDA, el
paludismo y otras enfermedades.

l Un empresario farmacéutico, Stephen Saad,
está haciendo su parte para alcanzar el
Objetivo de Desarrollo del Milenio 6 en
Sudáfrica. Durante el período 2001-2006,
Saad redujo de US$428 a US$13 el costo
mensual por paciente de las medicinas anti-
rretrovirales contra el VIH. Su empresa está
desarrollando la capacidad de satisfacer

cerca del 60% de las necesidades actuales
del programa nacional de tratamiento 
antirretroviral de Sudáfrica.

l Joshua y Winifred Kalebu han diseñado,
desarrollado y administrado programas
innovadores y asequibles de suministro de
agua comunitaria en Uganda. Su empresa
obtiene beneficios al mismo tiempo que
promueve parte del Objetivo de Desarrollo
del Milenio 7: aumentar la proporción de
personas con acceso sostenible a agua
potable segura.

l En Filipinas, Napoleón Nazareno dirige una
empresa que provee tarjetas de prepago de
tiempo de aire a bajo costo y la alternativa de
hacer envíos de remesas usando tecnología
de servicio de mensajes breves. Con una 
red que cubre más del 99% de la población,
la empresa de Nazareno entrega servicios 
a 24,2 millones de personas, reduce la
“brecha digital” y promueve el Objetivo 
de Desarrollo del Milenio 8: velar porque 
se puedan aprovechar los beneficios de las
nuevas tecnologías.

Las soluciones que estos empresarios han
encontrado y los modelos de negocios inclusivos
que permiten estas soluciones pueden inspirar a
otros. Hay espacio para muchos más modelos
de negocios inclusivos, para más mercados
inclusivos y para crear mucho más valor. En
palabras de Mahatma Gandhi: “La diferencia
entre lo que hacemos y lo que somos capaces
de hacer podría ser suficiente para solucionar 
la mayoría de los problemas del mundo”.

La matriz de estrategias y resumen de 
soluciones (figura 8.1) enumera las maneras 
de aplicar las cinco estrategias principales para
mitigar las cinco restricciones generales que
suelen enfrentar los modelos de negocios 
inclusivos. Más de una solución, y más de una
estrategia, suelen usarse simultáneamente para
superar una restricción.

Este informe hace un llamado a la acción a
las empresas y las insta a hacer lo que hicieron
las empresas de estos ejemplos. Éstas encontraron
y realizaron un cúmulo de oportunidades, tanto
para sí mismas como para las personas pobres.
Pero el informe también convoca a la acción al
resto de nosotros: a los gobiernos, comunidades
y asociaciones de negocios, a los organismos
internacionales, organismos no gubernamentales
y otras organizaciones de desarrollo, y les dice:
todos podemos ayudar a generar más modelos
de negocios inclusivos.



Qué pueden hacer las empresas:
llegar a los pobres como 
consumidores, productores,
empleados y emprendedores

l Crear capacidad y espacio para la 
innovación dentro de la organización.
Por ejemplo, exponer al personal y la gerencia
a nuevas experiencias a través de giras de
campo, tareas voluntarias o talleres de inno-
vación con comunidades locales. Hacer 
surgir ideas a través de concursos o sistemas
de incentivos. Diseñar procesos de desarrollo
de negocios que promuevan asumir riesgos
y experimentar, y apalancar el conocimiento
desde todas las unidades funcionales,
particularmente aquéllas que ya están 
comprometidas con los pobres.

l Desarrollar herramientas de inversión,
tales como fondos especializados, califica-
ciones o procedimientos de inversión,
que permitan a las empresas e inversores
comerciales identificar y financiar modelos
de negocio inclusivos que prometan mayor
rendimiento para los pobres, los inversores 
y la sociedad en general.

l Profundizar la participación de la comu-
nidad para entender mejor las necesidades
de los proveedores y clientes pobres,
crear canales innovadores de distribución,
compartir costos y apalancar el conocimiento
y las redes sociales locales. Desarrollar 
vínculos con las empresas locales, pequeñas
y medianas. Participar en diálogos con 
organizaciones comunitarias, organizaciones
no gubernamentales locales e individuos.

l Construir capacidades para la colabo-
ración efectiva, aún con socios no 
tradicionales y con fines no explorados.
Por ejemplo, contratar personal de otros
sectores, establecer programas de comisión
de servicio intersectoriales y participar 
en iniciativas de colaboración.

l Participar en diálogos de políticas para
mejorar el campo de juego. Proveer infor-
mación a los gobiernos sobre las restricciones
del mercado de manera transparente y 
rindiendo cuentas, en forma individual o
colectiva, como parte de una asociación de
negocios, iniciativa de políticas o diálogo
entre partes interesadas. Usar influencia
para ejercer presión a favor de mejoras en
educación, otros servicios básicos y empo-
deramiento legal de los pobres, como así 
también salvaguardar los derechos humanos
y la calidad del medio ambiente.

Qué pueden hacer los gobiernos:
desarrollar capacidades y condiciones
para el funcionamiento de los mercados 

l Eliminar las restricciones del entorno de
mercado. Por ejemplo, generar regulaciones
que faciliten los negocios competitivos, que
reduzca la burocracia; asegurar un mercado
financiero funcional e inclusivo que permita
a los pobres acceder al sistema legal; mejorar
la infraestructura de transporte, electricidad,
agua y transmisión de datos y mejorar la
educación general y profesional.

l Establecer centros de información que
recopilen y compartan información de 
mercado y actúen como intermediarios
entre las empresas regionales y locales, las
organizaciones no gubernamentales y otras
organizaciones e iniciativas pertinentes.

• Fortalecer la capacidad empresarial 
mediante capacitación, organización,
desarrollo de capacidades y asesoría técnica.

• Fortalecer el capital humano para compro-
meter su participación en actividades
económicas productivas, por medio de 
sistemas eficaces de educación y salud.

l Mejorar la conciencia y la educación 
de los consumidores para fortalecer la
demanda de productos en pro de los pobres.

l Apoyar y financiar modelos de negocios
inclusivos por medio de incentivos calibrados
cuidadosamente.

l Fortalecer la capacidad institucional del
gobierno para colaborar con el sector 
privado. Por ejemplo, iniciar programas de
comisión de servicio; contratar personal del
sector privado; comprometer en iniciativas
de colaboración; facilitar que entidades
gubernamentales se comprometan en 
iniciativas conjuntas con el sector privado 
y promover asociaciones intersectoriales.

l Establecer plataformas para comprometer
a las empresas en calidad de socias en el
desarrollo económico. A través de planes de
desarrollo regionales, sectoriales y nacionales,
comprometer a las empresas, las asociaciones
de desarrollo económico y a múltiples grupos
de interesados en la forma de abordar temas
concretos, como el agua o la basura.

Qué pueden hacer las comunidades:
desarrollar negocios desde la base

l Identificar oportunidades que las empresas
puedan aprovechar. Por ejemplo, recopilar
y compartir información sobre la 
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comunidad y sus miembros a través 
de encuestas comunitarias.

l Identificar productos que la comunidad
pueda producir en forma competitiva.
Desarrollar asociaciones de productores y 
de comercialización para compartir costos,
aglutinar la producción y apalancar poder
de negociación.

l Desarrollar redes de pequeñas empresas
(tales como minoristas) para agregar y 
fortalecer las redes de distribución, diversi-
ficar el inventario y vincularse con provee-
dores corporativos de mayor envergadura.

l Construir organizaciones comunitarias
transparentes, tales como representaciones
locales o cooperativas de consumidores y
productores, que faciliten el diálogo entre 
la comunidad y las empresas.

Qué pueden hacer las organizaciones
no gubernamentales y otros organis-
mos de desarrollo: facilitar los vínculos
y el intercambio de mejores prácticas

l Asociarse con empresas para facilitar 
un compromiso comunitario justo y 
equitativo, sensible a los valores locales y
que contribuya al desarrollo humano.
Actuar como un “intermediario confiable”
al comprometer a las empresas para que 
satisfagan oportunidades a nivel comunitario.

l Actuar como plataforma para estimular
la colaboración y el diálogo sobre
mejores prácticas.

l Cultivar una apertura a la colaboración
con el sector privado.

l Facilitar el diálogo público-privado 
eficaz, legítimo y transparente al proveer
orientación, herramientas y procesos, y 
actuar como entidad de control.

Qué pueden hacer los donantes y 
las organizaciones internacionales:
catalizar y expandir nuevos enfoques

l Aumentar la conciencia entre los profe-
sionales del desarrollo y de los negocios
acerca de la oportunidad de incluir a las
personas pobres en los negocios.

l Proveer ‘capital  paciente’ y otras formas
apropiadas de financiación para desarrollar
modelos de negocios inclusivos.

l Crear modelos de entrega de subven-
ciones innovadores y que se orienten 
en función de los impactos, tales como
fondos de desafío o premios a la innovación

que eliminarán barreras críticas al desarrollo
humano. Entregar premios de un tamaño 
lo suficientemente grande como para ser 
un incentivo para el esfuerzo y la experi-
mentación seria. Establecer formas eficaces
y eficientes de evaluar los modelos
ganadores y compartir el aprendizaje.

l Facilitar el diálogo intersectorial.
Proveer plataformas comunes de aprendi-
zaje, intercambio y toma de decisiones;
ofrecer desarrollo de capacidades y 
servicios de intermediación y trabajar 
para establecer un lenguaje común.

Qué pueden hacer otros: dirigir el
objetivo de aprendizaje, la conciencia
y el consumo para expandir las 
prácticas de negocios inclusivos.

l El sector académico y otras instituciones
de investigación pueden trabajar para
mejorar nuestra comprensión acerca del
tamaño y la estructura de los mercados
donde viven los pobres, cómo funcionan 
los modelos de negocios inclusivos, cómo
son los mecanismos de inversión eficaces y
cómo velar por la rendición de cuentas, la
legitimidad y la efectividad de los procesos
de diálogo entre las empresas y los gobier-
nos. También pueden identificar nuevas 
tecnologías para catalizar los modelos de
negocios inclusivos.

l Las escuelas de políticas públicas y de
negocios, junto con otras instituciones 
de instrucción, pueden impartir
conocimientos sobre los modelos de 
negocios inclusivos y las oportunidades 
que ellos pueden generar, motivando a los
estudiantes a entrar en este campo. Además,
pueden ofrecer oportunidades de aprendizaje
intersectorial y posibilitar e instar a los 
estudiantes a realizar proyectos de estudio
con modelos de negocios inclusivos.

l Las asociaciones de negocios y los inter-
mediarios de asociaciones pueden recabar
información sobre modelos inclusivos de
diferentes sectores que estén abiertos a la
colaboración, ayudar a encontrar el socio
adecuado para proyectos específicos y dar
orientación sobre cómo diseñar y adminis-
trar la colaboración.

l Las asociaciones de negocios pueden
coordinar la acción colectiva del sector
privado para eliminar las restricciones.



Por ejemplo, las asociaciones industriales
pueden desarrollar programas conjuntos de
capacitación o realizar investigaciones de
mercado conjuntas.

l Los medios de comunicación pueden
crear conciencia sobre las oportunidades
disponibles para las empresas en el 
desarrollo. Al caracterizar iniciativas 
exitosas, pueden ayudar a crear conciencia,

promover el entendimiento mutuo y 
eliminar barreras entre interesados.

l Los individuos pueden apoyar los modelos
de negocios en favor de los pobres 
comprando a empresas que son abastecidas
por los pobres o contribuyendo con dinero 
y habilidades en organizaciones no guber-
namentales que facilitan los modelos de
negocios inclusivos.
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La iniciativa Crecimiento de Mercados Inclusivos es una plataforma que busca facilitar el 
compromiso de todos los actores con la creación de más modelos de negocios inclusivos.
Reúne información pertinente, resalta buenos ejemplos, desarrolla estrategias operativas 
prácticas y crea espacio para el diálogo. Este informe y el proceso colaborativo que condujo 
al mismo son sólo los primeros pasos en la consecución de los objetivos de la iniciativa. La
plataforma en línea de la iniciativa, www.growinginclusivemarkets.org, provee acceso a todos
los datos existentes y estudios de caso recopilados y  se enriquecerá y ampliaría constantemente
con información y herramientas actualizadas.

En el año 2007, el Secretario General de las Naciones Unidas, Ban Ki-moon, emitió un 
llamado a la acción sobre los Objetivos de Desarrollo del Milenio, instando a un esfuerzo 
internacional que acelere el progreso y ayude a que el año 2008 sea un punto de inflexión 
en la lucha contra la pobreza. En este contexto, se ha alentado al sector privado a plegarse 
enérgicamente a este esfuerzo. La iniciativa Crecimiento de Mercados Inclusivos es una
invitación complementaria a adoptar un enfoque de negocios cuya escala y replicabilidad
puedan cerrar la brecha entre las restricciones de hoy y la promesa del mañana.

¡Únanse a nosotros en este emprendimiento! ¤
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R E S Ú M E N E S  D E  C A S O S

EMPRESA PAÍS TIPO DE EMPRESA SECTOR

PÁ
G

IN
A

Algodón de comercio justo Malí 3 3 107

Amanco México 3 3 107

Amanz’ abantu Sudáfrica 3 3 108

Asociación de Operadores Uganda 3 3 108
Privados de Agua

Aspen Pharmacare Sudáfrica 3 3 109

Banco ANZ Islas Fiji 3 3 109

Banco Forus Rusia 3 3 110

Banco K-REP Kenya 3 3 110

Celtel y Celpay Rep. Dem. 3 3 3 111
del Congo

Coco Technologies Filipinas 3 3 111

Construmex México 3 3 112

Danone Polonia 3 3 112

Denmor Garment Guyana 3 3 113

DTC Tyczyn Polonia 3 3 113

Edu-Loan Sudáfrica 3 3 114

Electrificación de Malí 3 3 114
zonas rurales

Empresa de agua Filipinas 3 3 115
de Manila

Fundación HealthStore Kenya 3 3 115

Huatai China 3 3 116

Industrias textiles A to Z Tanzanía 3 3 116

Iniciativa de Barclays con Ghana 3 3 117
recaudadores Susu

Integrated Tamale Ghana 3 3 117
Food Company

Juan Valdez Colombia 3 3 118

Lafarge Indonesia 3 3 118
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EMPRESA PAÍS TIPO DE EMPRESA SECTOR

Lechería Tiviski Mauritania 3 3 119

LYDEC Marruecos 3 3 3 119

Mibanco Perú 3 3 120

Money Express Senegal 3 3 120

M-PESA Kenya 3 3 3 121

Mt. Plaisir Estate Hotel Trinidad y 3 3 121
Tobago

Narayana Hrudayalaya India 3 3 122

Natura Brasil 3 3 122

Nedbank y RMB/FirstRand Sudáfrica 3 3 123

NTADCL India 3 3 123

PEC Luban Polonia 3 3 124

Pésinet Malí / Senegal 3 3 124

Petstar México 3 3 125

Procter & Gamble Varias regiones 3 3 125

Producción de castañas Guinea 3 3 126
de cajú

Rajawali Express Taxi Indonesia 3 3 126

RiteMed Filipinas 3 3 127

Sadia Brasil 3 3 127

Sanofi-aventis África 3 3 128
Subsahariana

SEKEM Egipto 3 3 128

SIWA Egipto 3 3 129

Smart Communications Filipinas 3 3 3 129

Sulabh India 3 3 130

Tsinghua Tongfang (THTF) China 3 3 130

VidaGás Mozambique 3 3 131

Votorantim Celulose e Papel Brasil 3 3 131
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Amanco América Latina y el Caribe > México

Autor(es)
Loretta Serrano

Sector
Agricultura 

Tipo de empresa
Gran empresa nacional 

Durante decenios, los pequeños agricultores de América Latina han enfrentado
un panorama sombrío de baja productividad y poca eficiencia. Contra este 
trasfondo, Amanco, subsidiaria del conglomerado GrupoNueva, decidió desarrollar
un modelo híbrido de cadena de valor para prestar servicios en mercados de bajos
ingresos. Como parte de este plan, la empresa cambió de la venta de suministros
para el transporte de agua al ofrecimiento de soluciones de riego integrales, a una
determinada tarifa por hectárea de tierra. Las soluciones incluyeron servicios para
aumentar la productividad de las explotaciones agrícolas y optimizar el uso efi-
ciente del agua. La empresa se asoció con organizaciones de la sociedad civil poco
convencionales (que tienen mayor cercanía con los clientes de bajos ingresos),
y con otras que entregan microcréditos y acceso a canales de comercialización
alternativos. Al mejorar los métodos de riego, la productividad de los clientes de
Amanco aumentó en hasta 22%, se redujeron los costos de la mano de obra en
33% y mejoró considerablemente el aprovechamiento del agua.

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

1

7

Algodón de comercio justo África Subsahariana > Malí

Autor(es)
Mamadou Gaye 

Sector
Agricultura

Tipo de empresa
Pequeña o mediana
empresa local El algodón es uno de los cultivos comerciales más antiguos del mundo y se ha

producido durante más de 5.000 años en África. Hoy es la principal fuente de
ingresos de 20 millones de personas y representa el 60% de los ingresos por 
concepto de exportaciones nacionales de África Central y Occidental. No
obstante, desde 1999 los productores africanos han sufrido constantes caídas en
los precios y los agricultores no cuentan ni siquiera con la garantía de que el 
precio de venta les permita recuperar la inversión y los costos de producción. Los
productores africanos son extremadamente vulnerables y a menudo trabajan con
herramientas anticuadas en parcelas familiares, método con el que deben competir
con los productores de los países ricos que gozan de enormes subsidios. Así,
los productores africanos de algodón muchas veces no se ven favorecidos por el
sistema de comercio mundial.

Este caso analiza las iniciativas para el algodón del llamado comercio justo
que ayudan a los agricultores de Malí a sustentar su producción y conseguir 
ingresos significativos. El trabajo de Fair-trade Labeling Organization o FLO
(organización internacional de comercio justo), su socio francés Max Havelaar
France y distribuidores europeos minoristas de prendas de vestir, como Armor-Lux
de Francia, destacan el valor del comercio justo tanto para los productores como
para los consumidores finales. Gracias a la fijación de un precio mínimo garantizado
como parte del proceso de comercio justo, los productores de Malí aumentaron 
sus ingresos en 70% durante la temporada 2005-2006.

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

1 2

87



Asociación de Operadores Privados de Agua África Subsahariana > Uganda

Autor(es)
Winifred N. Karugu
Diane Nduta Kanyagia

Sector
Agua

Tipo de empresa
Pequeña o mediana
empresa local

Más de dos millones de los 21 millones de habitantes de Uganda viven en
pequeñas aldeas donde el suministro de agua es deficiente. La mayoría de quienes
viven en estas aldeas son personas de bajos ingresos y la falta de agua agrava la
pobreza y propaga enfermedades. Al comienzo, el suministro de agua y
saneamiento llegó a esta población gracias a perforaciones subsidiadas por el 
gobierno en aldeas de todo el país. Sin embargo, en 2003 Uganda adoptó un
nuevo modelo para hacer frente a esta necesidad básica de los habitantes de 
ingresos bajos de pequeñas aldeas. Este modelo se basó en una asociación público-
privada entre el gobierno, asociados que trabajan por el desarrollo, consejos locales
y empresas privadas de servicios de distribución de agua. El gobierno selecciona
los lugares, perfora los pozos, facilita la adquisición de tierras comunitarias y 
subvenciona los pagos parciales. Las empresas privadas distribuyen el agua,
controlan su inocuidad y reciben las utilidades. Los consejos de agua de la comu-
nidad son propietarios de los activos y determinan las tarifas y las políticas. El
modelo dio acceso a agua a 490.000 personas de 57 pueblos pequeños mediante
sistemas tan innovadores como kioscos de agua que funcionan con monedas. En
2006 ya existían 18.944 conexiones, con un volumen anual de negocio de 2.000
millones de chelines ugandeses (US$1,2 millones). Por otra parte, las empresas
privadas de servicios de distribución de agua dan empleo a más de 800 personas.

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

3 4

86
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Amanz’ abantu África Subsahariana > Sudáfrica

Autor(es)
Courtenay Sprague

Sector
Agua/saneamiento

Tipo de empresa
Pequeña o mediana
empresa local

En xhosa, ndebele y zulu, Amanz’ abantu significa ‘agua para la gente’. Amanz’
Abantu Services Ltd., creada como empresa sudafricana privada en 1997, apunta a
abastecer de agua y saneamiento a las comunidades rurales y suburbanas del Cabo
Oriental, donde 25% de la población carecía de agua potable. La empresa conduce
agua, que cumple estándares internacionales de calidad, por tubería a lugares
donde las personas pueden acceder a fuentes de agua utilizando la tecnología de
tarjetas inteligentes. Antes de la llegada de Amanz’ Abantu, los habitantes, en su
mayoría mujeres rurales, tenían que caminar hasta varias horas para obtener agua
del río más cercano, situación que además las dejaba expuestas a contraer enfer-
medades transmitidas por el agua. La llegada de agua segura a 200 metros de las
casas transformó la vida de los habitantes de las zonas rurales al permitirles desa-
rrollar habilidades de construcción y edificación y capacitarlos para el empleo en un
país donde la tasa de desempleo es de 25%. El caso es un ejemplo de la discutida
participación del sector privado en el abastecimiento de agua y cómo la empresa
superó los obstáculos para hacer frente a un problema social y, al mismo tiempo,
obtener utilidades por US$67.000 en 2006.

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

4 5

86
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Aspen Pharmacare África Subsahariana > Sudáfrica

Autor(es)
Courtenay Sprague
Stu Woolman

Sector
Salud

Tipo de empresa
Gran empresa nacional 

Sudáfrica necesita con urgencia disponer de suficientes tratamientos antirretrovi-
rales. De no mediar cambios importantes, las actuales proyecciones indican que de
aquí al año 2010 morirán tres millones y medio de sudafricanos por infecciones
asociadas con el SIDA. En 1997, Stephen Saad vendió sus acciones de la empresa
farmacéutica Covan Zurich y junto con otros dos socios fundó Aspen Pharmacare
con US$7 millones. Su objetivo era crear una importante industria farmacéutica
capaz de abastecer al mercado sudafricano de medicamentos genéricos, de marca y
de venta libre, todos a precios razonables. Aspen es hoy en día el mayor productor
de comprimidos y cápsulas de África y registró ganancias netas por US$75 millones
en 2005. Este caso describe cómo el modelo de negocios y las innovaciones 
realizadas por Aspen respondieron a un entorno desafiante que se complicaba 
aún más debido a exigencias legales, gubernamentales y humanitarias.

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

4 5

6

Banco ANZ Asia y el Pacífico > Fiji

Autor(es)
Mahendra Reddy

Sector
Servicios financieros

Tipo de empresa
Empresa multinacional

En Fiji, cerca de 340.000 personas viven en aldeas y asentamientos rurales que
carecen de servicios bancarios. El PNUD y el banco ANZ se asociaron para 
diseñar servicios bancarios comerciales que fueran innovadores y viables, y 
estuvieran complementados por un programa de capacitación en alfabetismo
financiero. La inversión incluye una flota de seis bancos móviles, que se trasladan
según un calendario preestablecido a las 150 aldeas y asentamientos rurales 
seleccionados. La posibilidad de cambiar la prueba de identidad de rigor exigida
para abrir una cuenta bancaria permitió al Banco ANZ ofrecer productos como
cuentas de ahorro y préstamos en comunidades donde las personas no contaban
con documentación oficial. En los primeros cinco meses de funcionamiento,
17.000 mujeres, hombres y niños en edad escolar comenzaron a ahorrar de 
manera habitual y más de 1.500 aldeanos han adquirido valiosas habilidades de
administración financiera. El banco ahora está expandiendo la cobertura de sus
operaciones para llegar a 140.000 clientes.

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

1

3
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Banco K-REP África Subsahariana > Kenya

Autor(es)
Winifred N. Karugu
Diane Nduta Kanyagia

Sector
Servicios financieros

Tipo de empresa
Pequeña o mediana
empresa local

El Banco K-REP, que comenzó sus operaciones en 1999, está entre las institu-
ciones de microfinanciación más prósperas del mundo. Este banco ofrece diversos
productos y servicios, desde mecanismos de microcrédito para personas de 
ingresos bajos y préstamos personales y al por mayor para proveedores de micro-
financiación, hasta servicios de depósitos, cartas de crédito y garantías bancarias.
Los préstamos de microcrédito basados en el modelo de financiación del grupo
del Banco Grameen caben en tres categorías. Un determinado grupo va pasando
por las tres categorías hasta estar preparado para recibir préstamos de los bancos
comerciales. En 2005, K-REP realizó 69.000 préstamos, presentó un desempeño
financiero saludable y una rentabilidad sobre el capital de entre 4% y 12%. El 
caso destaca los desafíos implícitos en este modelo y las innovaciones realizadas
por K-REP para hacerles frente, al tiempo que también arroja luz sobre algunos
de los clientes más típicos del banco.

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

1

3

8

Banco Forus Europa y la CEI > Rusia

Autor(es)
Boleslaw Rok

Sector
Servicios financieros

Tipo de empresa
Pequeña o mediana
empresa local

El Fondo de Apoyo al Microemprendimiento (FORA), creado en 2000 por la
organización de apoyo a la microfinanciación, Opportunity International, pretende
eliminar la pobreza en la Federación de Rusia ofreciendo pequeños préstamos a
las personas económicamente activas para sustentar sus negocios. A través del
ofrecimiento de servicios financieros a personas que no tienen cabida en la banca
comercial, FORA generó oportunidades para que los pobres, especialmente las
mujeres, participaran activamente en la economía a través de emprendimientos,
generación de ingresos y empoderamiento social. A medida que aumentó el flujo
de negocios, FORA, junto con Opportunity International y otros socios, creó 
en 2006 el Banco FORUS para acceder a capital en condiciones de mercado, y 
llegar a más clientes. El caso muestra los desafíos que se enfrentan a la hora de
transitar de ser una organización sin fines de lucro a un banco comercial de micro-
financiación. Algunos de estos desafíos son puntuales para Rusia, pero otros 
tienen pertinencia mundial.

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

1

3

8



A N E X O  1 : B A N C O  D E  E S T U D I O S  D E  C A S O 1 1 1

Celtel y Celpay África Subsahariana > República Democrática del Congo (RDC)

Autor(es)
Juana de Catheu

Sector
Tecnologías de la información y las
comunicaciones/Servicios  financieros

Tipo de empresa
Empresa multinacional

En 2000, Celtel International, el grupo panafricano líder en comunicaciones
móviles, se asentó en la República Democrática del Congo en un momento en 
el que aún arreciaba la guerra civil. La empresa tuvo que enfrentar un mercado
plagado de inseguridades, pobreza, capacidad humana diezmada e incertidumbre
política y regulatoria, mientras que la infraestructura era escasa o nula, no había
un sistema bancario, la potencial base de consumidores parecía muy reducida y los
caminos para llegar a ella eran pocos. Pero a pesar de esos obstáculos, Celtel ha
logrado hacerse de más de dos millones de clientes en el país y ha permitido el
intercambio de información entre comunidades previamente aisladas por la guerra
y la mala calidad de la infraestructura. Por otra parte, Celtel creó Celpay (que
formaba parte de Celtel antes de convertirse en propiedad de FistRand Banking
Group), un sistema bancario móvil que compensa la ausencia de una red bancaria
nacional. Este caso describe cada uno de los obstáculos y expone en detalle los
métodos utilizados por la empresa para encararlos.

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

1

8

Coco Technologies  Asia y el Pacífico > Filipinas

Autor(es)
Elvie Grace Ganchero
Perla Manapol

Sector
Agricultura

Tipo de empresa
Pequeña o mediana
empresa local

En Filipinas, la palma de coco o cocotero se considera el árbol de la vida debido 
a su diversidad de usos. Sin embargo, tradicionalmente se ha puesto demasiada
atención en el aceite y la pulpa de coco disecada, situación que deja a los agricultores
y campesinos expuestos a las fluctuaciones del mercado. Ello los ha empobrecido
de manera desmedida: los productores de coco hoy constituyen el 4% de los 
89 millones de filipinos, pero el 20% de ellos es pobre.

Desde 1993, la empresa privada Coco Technologies (CocoTech) ha sido 
pionera en las aplicaciones de bio-ingeniería en redes de fibra de coco fabricadas
con desechos de corteza de coco. Hoy en día, su modelo de negocios basado en la
colaboración incluye la participación de más de 6.000 familias en el tejido y la
manufactura de redes que ayudan a controlar la erosión y estabilizar las laderas.
CocoTech proporciona un ingreso adicional a los agricultores dedicados al rubro
del coco, brinda oportunidades de sustento a miembros de las familias que por lo
general no trabajaban y entrega a sus clientes una solución de bajo costo y en
armonía con el medio ambiente.

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

1

3

7
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Danone Europa y la CEI > Polonia

Autor(es)
Boleslaw Rok

Sector
Agricultura/alimentación

Tipo de empresa
Empresa multinacional

Hace tres años Danone Polonia, constituida en 1992 como parte del Grupo
Danone, uno de los líderes mundiales de la industria de alimentos, elaboró un 
producto para el desayuno infantil de alto valor nutricional y al alcance de los 
consumidores de bajos ingresos. Milk Start es un alimento de sémola y leche
enriquecido con vitaminas y minerales. Para que la iniciativa fuera sostenible en
términos financieros, Danone sabía que el producto tenía que ser rentable o, por 
lo menos, cubrir los costos de elaboración, fabricación y distribución. El equipo a
cargo del proyecto se asoció con una organización estatal de salud y nutrición
infantil, el mayor fabricante de productos instantáneos de Polonia y el minorista
más grande de alimentos del país. Los asociados se comprometieron a ofrecer 
el producto al precio más bajo posible y con la más alta calidad nutricional. La
colaboración se tradujo en varias innovaciones, tales como un envase económico
de sachets de dosis única para bajar los costos de producción y aumentar la 
accesibilidad. Milk Start fue lanzado al mercado en septiembre de 2006 y a fines
de 2006 llegó a vender 1,5 millones de sachets a cerca de 33.000 familias con
niños menores de 15 años.

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

4

8

Construmex América Latina y el Caribe > México

Autor(es)
Loretta Serrano

Sector
Construcción/vivienda

Tipo de empresa
Empresa multinacional 
del Sur

Construmex, una iniciativa del gigante mexicano de la construcción y vivienda
CEMEX, se puso en marcha después del éxito que obtuvo la empresa con
Patrimonio Hoy, otra iniciativa comercial con conciencia social, orientada a 
consumidores de bajos ingresos. Desde su inicio en 2001, Construmex ha ayudado
a más de 14.000 inmigrantes mexicanos en Estados Unidos a construir, comprar 
o mejorar una casa en México, ya sea para ellos mismos o para sus familias.
Al convertirse en un intermediario entre estos inmigrantes y sus beneficiarios o
contactos designados en México, Construmex mejora la eficiencia y la eficacia 
de las inversiones en vivienda.

El caso analiza los desafíos que tuvo que encarar Construmex para prestar
servicios en los mercados de bajo ingreso y las innovaciones necesarias para 
superarlos, entre otros los diferentes tipos de asociaciones  necesarias para realizar
una transacción comercial que se iniciaba en un país y se concretaba en otro. Entre
2002 y 2006, Construmex generó US$ 12.200.000 en ventas de materiales de 
construcción. Desde fines de 2005, se han vendido 200 casas y 23% de los clientes
de Construmex son mujeres.

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

1

8
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DTC Tyczyn Europa y la CEI > Polonia

Autor(es)
Boleslaw Rok

Sector
Tecnología de la información
y las comunicaciones

Tipo de empresa
Pequeña o mediana
empresa local

Contar con una buena infraestructura de telecomunicaciones es fundamental para
el desarrollo económico local. En un valle rural cerca de la frontera con Ucrania, la
cooperativa telefónica del distrito, Tyczyn, comenzó a encarar esta tarea reuniendo
a los comités pro teléfonos de las aldeas con los gobiernos locales. Como uno de
los primeros operadores independientes de Polonia, Tyczyn rompió el monopolio
estatal en la prestación de servicios de telecomunicaciones. La empresa es una
cooperativa que ofrece una variedad de servicios a sus clientes (principalmente
aldeanos), los que en general son mejores y más económicos que aquellos de sus
competidores. El caso muestra los desafíos que tuvo que superar Tyczyn para 
apoyar el desarrollo de una sociedad más inclusiva en una de las regiones más
pobres de Europa Central y Oriental. La tecnología de la información y las 
comunicaciones se convirtió en un vehículo para cambiar las condiciones de vida
de los pobres e instalar nueva infraestructura social.

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

8

Denmor Garments América Latina y el Caribe > Guyana

Autor(es)
Melanie Richards

Sector
Textil

Tipo de empresa
Pequeña o mediana
empresa local

Desde julio de 1997, Denmor Garments, Inc., fabricante privado de prendas de
vestir ubicado en Coldingen, Guyana, ha crecido de 250 empleados a más de
1.000. El 98% de estos trabajadores son mujeres de comunidades rurales pobres.
Aparte del empleo, Denmor también provee capacitación a las mujeres y las
empodera para que salgan de la pobreza. Aplicando soluciones innovadoras, Denmor
ha superado muchos desafíos para lograr contratar a mujeres de comunidades
guyanesas rurales pobres, en especial con dificultades en materia de analfabetismo
y transporte. Hoy, la empresa fabrica prendas de vestir para importantes marcas
mundiales y ha ganado un reconocido premio al interior de la industria por su alto
estándar de calidad. El caso cuenta la historia de la empresa entrelazado con un
relato personal sobre qué fue lo que inspiró a su fundador, Denis Morgan.

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

1

3
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Electrificación de zonas rurales África Subsahariana > Malí

Autor(es)
Mamadou Gaye

Sector
Energía

Tipo de empresa
Pequeña o mediana
empresa local

En Malí, sólo 10% de los 12 millones de habitantes del país tienen acceso a 
electricidad. La cobertura es incluso inferior en zonas rurales, sólo 2% ó 3%, y aquí
los electrodomésticos funcionan con baterías de autos y lámparas de kerosene.
Para la iluminación cotidiana se usan velas. Koraye Kurumba y Yeelen Kura son
dos empresas de servicios de energía rural que operan en Malí rural a cargo de
Electricité de France, en alianza con la empresa de energía holandesa NUON y 
la francesa TOTAL, y cuentan con el apoyo del organismo francés para el medio
ambiente y la eficiencia energética. Sus sistemas de electricidad de bajo costo,
basados en equipos solares residenciales o en pequeñas microrredes de bajo voltaje
para las aldeas activadas por generadores diesel, tuvieron enormes repercusiones en
el desarrollo. Por ejemplo, elevaron los niveles de vida, crearon nuevas actividades
generadoras de ingresos y mejoraron la calidad de la educación y de la atención de
salud. Respaldado por un nuevo marco institucional y por donantes internacionales,
este modelo –cuyo diseño busca asegurar la rentabilidad, la sostenibilidad, la 
posibilidad de aplicación a mayor escala y la autoría local– se extenderá más allá
de las 24 aldeas y las 40.000 personas a las que beneficia hoy.

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

87

Edu-Loan África Subsahariana > Sudáfrica

Autor(es)
Farid Baddache

Sector
Servicios financieros

Tipo de empresa
Pequeña o mediana
empresa local

Durante muchos decenios, en la época del apartheid, las autoridades públicas de
Sudáfrica descuidaron la educación de la vasta mayoría de los habitantes del país,
a quienes hoy se denomina grupos históricamente desfavorecidos. La nueva
economía del país necesita trabajadores calificados y educados para impulsar y
mantener el desarrollo, pero la educación superior no es gratuita, y la mayoría de
las personas históricamente desfavorecidas no tienen dinero para pagarla ni
cumplen los requisitos para postular a los esquemas tradicionales de financiación.

Edu-Loan, una empresa con fines de lucro que se centra exclusivamente 
en ofrecer préstamos para la educación superior, ofrece alternativas simples de
reembolso –a tasas asequibles– a postulantes históricamente desfavorecidos,
interesados en profundizar sus habilidades. Desde su inicio en 1996, Edu-Loan 
ha financiado los estudios de cerca de 400.000 personas con préstamos por un
total de más de US$140 millones. Los logros comerciales de Edu-Loan reflejan 
su impacto social: la compañía ofrece a los accionistas una rentabilidad de 30% del
capital utilizado. El caso examina la oportunidad que vislumbraron dos emprende-
dores sociales para poner en marcha una iniciativa comercial rentable en un nicho
de mercado que también tendría efectos en materia de desarrollo humano.

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

8
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Empresa de agua de Manila Asia y el Pacífico > Filipinas

Autor(es)
Jane Comeault

Sector
Agua/saneamiento

Tipo de empresa
Empresa multinacional del Sur

Desde que iniciara sus operaciones en 1997, Manila Water Company Incorporated
–concesionaria de agua y saneamiento de la zona oriental de servicios de Manila
Metropolitana– ha conectado a más de 140.000 hogares de ingreso bajo al sistema
de agua por cañería y ha proporcionado acceso a agua limpia a más de 860.000
individuos de este mismo segmento. Mientras tanto, Manila Water ha mejorado
los servicios de agua y alcantarillado en toda su área de servicios, al igual que la
cobertura, la confiabilidad, el servicio al cliente y la calidad del agua. El caso
examina los desafíos y las oportunidades específicas que se derivan de proveer 
servicios de agua y alcantarillado a los pobres urbanos y el enfoque innovador 
que utilizó Manila Water para ampliar la cobertura.

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

76

Fundación HeathStore África Subsahariana > Kenya

Autor(es)
Winifred Karugu

Sector
Salud

Tipo de empresa
Organización no gubernamental

Para impedir la pérdida innecesaria de vidas y enfermedades posibles de prevenir,
como el paludismo y la diarrea, a través del acceso sostenible a medicamentos
básicos, un abogado americano y un farmacéutico keniata establecieron la 
fundación “The HealthStore Foundation”, la cual otorga licencias a las clínicas y
micro farmacias con fines de lucro Child and Family Wellness (CFW) ubicadas
en zonas rurales y tugurios urbanos subatendidos de Kenya. La Fundación opera
de manera similar a cualquier entidad que presta licencias: selecciona a los dueños
de franquicias (enfermeras y trabajadores de salud de la comunidad), proporciona
una marca común y una red de logística, ofrece formación y capacitación profe-
sional y fiscaliza el cumplimiento de normas y regulaciones a través de prácticas
normales de supervisión. Las tiendas y clínicas de CFW proveen acceso a servicios
de salud esenciales y asequibles y simultáneamente generan suficientes ingresos
para pagar un salario competitivo tanto a las enfermeras-dueñas que las operan
como a su personal.

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

1

3 4

6
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Industrias textiles A to Z África Subsahariana > Tanzanía

Autor(es)
Winifred Karugu 
Triza Mwendwa

Sector
Salud/textil

Tipo de empresa
Pequeña o mediana
empresa local

El paludismo, mal que se transmite mediante la picadura del mosquito, mata cada
año a un millón de personas en el mundo. En 2004, Industrial textiles A to Z de
Tanzanía se convirtió en el único productor africano de mosquiteros para camas
tratados con insecticida de larga duración, capaces de matar por contacto a los
mosquitos durante cinco años sin requerir una nueva aplicación y resistente a 
desgarrones. Los buenos resultados de este emprendimiento se basan en una 
asociación público-privada de gran envergadura. La empresa japonesa Sumimoto
traspasa tecnología y productos químicos a A to Z mediante un préstamo del
Fondo Acumen. Exxon Mobil vende resina para los mosquiteros a A to Z y dona
fondos a la UNICEF para que ésta compre los mosquiteros tratados para los niños
más vulnerables. Por otra parte, UNICEF y el Fondo Global de lucha contra el
SIDA, la Tuberculosis y la Malaria actúan como compradores de última instancia
y se comprometen a adquirir todos los mosquiteros que no se liquidan en los
canales normales de comercialización. A to Z vende los mosquiteros en forma
directa o a través del comercio ambulante. A su vez, el gobierno promueve la 
comercialización social subvencionada por medio de un sistema nacional de
cupones que lleva los mosquiteros tratados a madres embarazadas y niños menores
de cinco años. Además del impacto en la salud pública, A to Z emplea cerca de
3.400 trabajadores poco calificados, 90% de los cuales son mujeres.

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

1

3 4

6

Huatai Asia y el Pacífico > China

Autor(es)
Donghui Shi

Sector
Agricultura

Tipo de empresa
Gran empresa nacional 

En 2000, Huatai Paper Company, Ltd., el mayor fabricante de papel de imprenta
de China, puso en marcha una nueva estrategia para reemplazar la pulpa de madera
por pulpa de paja. La clave del negocio fue la movilización de los agricultores
locales para que plantaran árboles de crecimiento rápido. Estos agricultores reciben
apoyo de Huatai y del gobierno local en la forma de tecnología, educación y 
sistemas de riego. Ya han participado unos 6.000 hogares, quienes han plantado
40.000 hectáreas de árboles de rápido crecimiento y han obtenido una nueva y
considerable fuente de ingresos. Por su parte, Huatai ha aumentado sus operaciones
en el ámbito del papel de imprenta y simultáneamente ha disminuido el impacto
ambiental y reducido al mínimo el riesgo implícito en los inestables precios de
importación de la pulpa.

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

87
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Iniciativa de Barclays con recaudadores Susu África Subsahariana > Ghana

Autor(es)
Robert Darko Osei

Sector
Servicios financieros

Tipo de empresa
Empresa multinacional

La recaudación Susu, que se ejerce por más de tres siglos en África, es un acuerdo
informal para movilizar los ahorros y los depósitos de los clientes. Los operadores
recaudan todos los días o todas las semanas una cuota prefijada de dinero de 
sus clientes. Gracias a los 4.000 recaudadores Susu que operan en Ghana, que
atienden entre 200 y 850 clientes cada día, la recaudación Susu se ha convertido
en un sistema consagrado (aunque informal) que cubre una importante necesidad.

En noviembre de 2005, el Banco Barclays de Ghana se embarcó en una 
iniciativa donde confluye la banca tradicional y las finanzas modernas y que apalanca
la recaudación Susu para llevar las microfinanzas a uno de los sectores más pobres
de Ghana: los pequeños comerciantes de los mercados o los microempresarios que
venden en puestos a la vera del camino. Este caso examina la iniciativa de Barclays
en Ghana tendiente a ampliar el sistema de recaudación Susu y las repercusiones
del proyecto en cuanto a fomentar los objetivos corporativos de Barclays.

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

1

8

Integrated Tamale Fruit Company África Subsahariana > Ghana

Autor(es)
Robert Darko Osei

Sector
Agricultura

Tipo de empresa
Pequeña o mediana
empresa local

La Integrated Tamale Fruit Company, ubicada en el decaído distrito de Savelugu-
Nanton en la región norte de Ghana, cultiva mangos orgánicos certificados para
los mercados locales y de exportación. Para aumentar su presencia en el mercado
exportador con mayores volúmenes de producción, la empresa creó un modelo de
negocios ampliable que incorpora a los agricultores locales. En lugar de comprar
una superficie de tierra muy grande, algo impracticable desde el punto de vista
físico y financiero, la empresa produce grandes volúmenes por intermedio de
pequeños productores externos, sistema que comenzó a operar en 2001 y que hoy
suma 1.300 productores. Cada uno cuenta con una plantación de 100 árboles de
mango en alrededor de media hectárea, las que complementan la finca base de 
casi 65 hectáreas. La empresa ofrece préstamos libres de intereses a los pequeños
productores a través de insumos agrícolas y servicios técnicos y los agricultores
comienzan a rembolsar el préstamo con la venta de los mangos sólo una vez que
los árboles comienzan a dar frutos. Este sistema permite a la empresa contar 
con una fuente confiable de grandes volúmenes de mangos orgánicos de buena
calidad y los agricultores pueden iniciar la producción del fruto con la posibilidad
de generar ingresos a largo plazo. Los ingresos de la finca base están bien encami-
nadas para llegar a US$1 millón al año en 2010. El caso examina los principales
desafíos del sistema de pequeños productores externos y sus implicancias para los
negocios de la empresa.

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

1

87
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Lafarge Asia y el Pacífico > Indonesia

Autor(es)
Farid Baddache

Sector
Construcción/vivienda

Tipo de empresa
Empresa multinacional

Lafarge, líder mundial en edificaciones y materiales de construcción, emplea a
80.000 personas en 76 países y reportó ventas por más de US$18.000 millones 
en 2005. La empresa está presente hace mucho tiempo en Indonesia, pero el
tsunami de diciembre de 2004 devastó la región de Banda Aceh, donde Lafarge
tiene una fábrica de cemento. El cemento, un producto básico con bajo valor 
agregado, es rentable sólo si se vende cerca del lugar donde se extrae y es, por lo
tanto, imposible de desvincular  de la realidad socioeconómica del ámbito local.
Con la muerte de 12.000 personas de la comunidad cercana a Lafarge, la empresa
perdió 193 de sus 635 empleados y la fábrica quedó totalmente en ruinas. Este
estudio de caso analiza las innovaciones que fueron necesarias para que la empresa
reestructurara sus operaciones al tiempo que ayudaba a reconstruir la comunidad.
Es un relato sobre la manera de perseguir intereses comerciales estratégicos de
corto y mediano plazo.

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

8

Juan Valdez América Latina y el Caribe > Colombia

Autor(es)
Luis Felipe Avella Villegas
Loretta Serrano

Sector
Agricultura

Tipo de empresa
Gran empresa nacional 

El café es una forma de vida para los más de 566.000 agricultores colombianos
asociados a la Federación Nacional de Cafeteros de Colombia. Alrededor de 
95% de los productores que forman parte de esta organización son pequeños 
productores con plantaciones de no más de cinco hectáreas. Se calcula que unos
dos millones de colombianos dependen directamente de la producción de café.
Por varios decenios, el mercado del café ha enfrentado crisis, derivadas de la
inestabilidad de los precios internacionales, situación que ha tenido importantes
repercusiones en la calidad de vida de los pequeños productores y sus familias.
El personaje de Juan Valdez, creado en 1959 para posicionar el café colombiano
en el mundo, particularmente en Estados Unidos, fue relanzado en 2002 con la
inauguración de la cadena de cafeterías Juan Valdez, parte de una iniciativa de la
Federación para aumentar las utilidades de los productores mediante la incorpo-
ración de la venta directa a su modelo comercial. En 2006, la compañía operaba
57 cafeterías en Colombia, Estados Unidos y España, y las ventas alcanzaban a 
los US$20 millones.

El estudio de caso analiza el modelo de negocios inclusivo y sostenible en 
que se sustentan las cafeterías Juan Valdez, una cadena de valor en el marco del
comercio justo que vincula a comunidades de productores, empresas, consumidores
y organizaciones catalizadoras. También analiza los principales desafíos, innova-
ciones y resultados, junto con las posibles adaptaciones que se necesitarían para
consolidar y ampliar progresivamente el negocio.

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

1

8
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LYDEC Estados Árabes  > Marruecos

Autor(es)

Tarek Hatem

Sector
Energía, agua y saneamiento 

Tipo de empresa
Empresa multinacional

En 1997, las autoridades de Marruecos escogieron a LYDEC, un consorcio del
sector privado administrado como subsidiaria de SUEZ Environment, para
administrar la red de energía eléctrica, agua y alcantarillado de Casablanca en el
marco de la Iniciativa Nacional de Desarrollo Humano. El objetivo del contrato
de administración de 30 años era proporcionar acceso a servicios básicos 
(electricidad, agua y saneamiento) a los residentes de Casablanca, inclusive a los
pobres que habitan en tugurios urbanos o asentamientos ilegales. LYDEC ha
aumentando considerablemente la cantidad de personas con acceso a servicios 
de electricidad y agua a través de la formación de asociaciones con el gobierno y
trabajando en estrecha colaboración con los usuarios locales por medio de una 
red de representantes que recorren las calles.

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

1 2

3

876

Lechería Tiviski África Subsahariana > Mauritania

Autor(es)
Mamadou Gaye

Sector
Agricultura/alimentos

Tipo de empresa
Pequeña o mediana
empresa local

Tivisiki es la primera lechería de camella de África. Fue fundada en 1987 por
Nancy Abeiderrahmane en Mauritania, una nación desértica donde la mayoría de
sus tres millones de habitantes vive como pastor nómada dedicado a la cría de
camellos, ovejas, cabras y vacunos. Hoy, la planta también procesa leche de vaca 
y cabra para consumo nacional. Tiviski obtiene toda la leche de pastores de sub-
sistencia seminómadas que así pueden generar ingresos sin abandonar su forma 
de vida tradicional. La leche fresca de camella y otros productos lácteos han 
reemplazado los productos lácteos importados desde Europa y así han estimulado
la economía de Mauritania. Por cierto, los logros recientes han traído consigo 
un reto inesperado: hacer lobby en Europa para permitir la importación de las
exquisiteces de camella que produce Tiviski. El caso destaca la estimulante 
historia de una mujer empresaria que superó obstáculos logísticos y culturales 
para establecer una cadena de valor innovadora que sustenta una empresa viable.

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

1

3

87
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Money Express África Subsahariana > Senegal

Autor(es)
Mamadou Gaye
Ousmane Moreau

Sector
Servicios financieros

Tipo de empresa
Pequeña o mediana
empresa local

El Grupo Chaka, creado en 1994 por el empresario senegalés Meissa Deguene
Ngom, se compone de tres unidades: Chaka Computer, Call Me y Money
Express. El estudio de caso se centra en Money Express y los beneficios que
entregó a los pobres. Desde un comienzo, el objetivo de Money Express fue 
convertirse en líder de mercado de los servicios de transferencias y remesas para
los inmigrantes de África Occidental en Europa y Estados Unidos. Para enviar
dinero desde el extranjero, los clientes de Money Express sólo necesitan contar
con un pasaporte de Senegal o de África Occidental. La compañía, con sucursales
repartidas por zonas rurales y urbanas, trabaja en asociación con redes de bancos
más pequeños en aldeas de África Occidental. Money Express ayuda a los benefi-
ciarios de remesas a recibir el dinero y tiene agentes que a veces llegan con las
remesas hasta las mismas casas de personas ancianas con dificultades para salir de
sus hogares. Se trata de una oferta muy interesante para los numerosos clientes
que no disponen de la identificación exigida por los bancos formales. Por otra
parte, muchos bancos no cuentan con la infraestructura para entregar fondos en
zonas rurales. El caso describe la rápida expansión de Money Express por toda
África Occidental gracias a su modelo de negocios de bajo costo, el conocimiento
del mercado africano y el énfasis en el servicio al cliente y en la formación y
capacitación de los empleados.

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

1

8

Mibanco América Latina y el Caribe > Perú

Autor(es)
Pedro Franco

Sector
Servicios financieros

Tipo de empresa
Pequeña o mediana
empresa local

Mibanco, institución de microfinanciación que cuenta con 74 oficinas en todo el
país, fue el primer banco comercial de Perú y el segundo de América Latina en
ofrecer servicios financieros a hogares de ingresos bajos y sus micro y pequeñas
empresas. Desde que iniciara sus operaciones en 1998, Mibanco ha entregado más
de US$1.600 millones en préstamos, en montos que van de US$100 a US$1.500.
Desde su base inicial ubicada en Lima, Mibanco se expandió por todo el país,
inclusive a zonas rurales. Para responder a la creciente competencia en el mercado
de ingresos más bien bajos, Mibanco continúa ofreciendo nuevos productos
financieros. En 2002, la compañía informó resultados finales satisfactorios con 
una rentabilidad sobre el capital de 23,2% e ingresos por más de US$5 millones.
El caso analiza los desafíos que tuvo que enfrentar Mibanco para proporcionar
crédito a personas que nunca habían tenido acceso al sistema bancario formal,
así como las innovaciones que incidieron en su éxito.

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

1

3
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M-PESA África Subsahariana > Kenya

Autor(es)
Winifred N. Karugu
Triza Mwendwa

Sector
Servicios financieros/tecnologías de
la información y las comunicaciones

Tipo de empresa
Empresas multinacionales 
(incluyendo del Sur)

Kenya tiene menos de dos millones de cuentas bancarias para 32 millones de 
personas. Para abordar este déficit, Safaricom Kenya, uno de los dos proveedores
de servicios móviles del país, desarrolló una solución tecnológica en alianza con
Vodafone. El resultado fue MPESA, un producto de transferencia electrónica de
dinero gracias al cual las transacciones financieras son ahora más rápidas, baratas y
seguras. MPESA permite que individuos y negocios transfieran dinero a través del
servicio de mensajes breves del teléfono móvil. También es posible hacer retiros y
depositar efectivo en pequeños negocios minoristas registrados para pagar bienes y
servicios. Luego del exitoso lanzamiento en 2005, Safaricom planea incorporar a
más instituciones financieras y negocios minoristas al sistema y ampliarse a otros
países en desarrollo.

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

8

Mt. Plaisir Estate Hotel América Latina y el Caribe > Trinidad y Tobago

Autor(es)
Melanie Richards

Sector
Ecotourismo

Tipo de empresa
Pequeña o mediana
empresa local

Mt. Plaisir Estate Hotel es un lugar de retiro ideal para el ecoturista, el primero de
su tipo ubicado en Grand Rivière en la costa norte de Trinidad. En sus 14 años de
funcionamiento, el hotel ha ayudado a transformar una aldea rural pobre en una
dinámica comunidad capaz de sostenerse a sí misma. Por mientras, el hotel ha visto
aumentar sostenidamente sus ingresos entre 1995 y 2001, con cifras que llegaron a
US$238.000 en 2001.

El caso describe los antecedentes de la organización y los desafíos y oportu-
nidades que enfrentó a la hora de crear un negocio viable y al mismo tiempo 
desarrollar, potenciar y capacitar a una comunidad para que se transformara en
autosuficiente y autosostenible. También destaca el relato humano e inspirador 
de su fundador, Piero Guerrini.

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

1

7
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Natura América Latina y el Caribe > Brasil

Autor(es)
Cláudio Boechat
Roberta Mokrejs Paro

Sector
Agricultura

Tipo de empresa
Gran empresa nacional 

En 2000, Natura, una compañía brasileña de cosméticos, lanzó una estrategia que
implicaba el uso de materias primas extraídas de la naturaleza como plataforma 
de sus productos. Para adaptarse a la producción local y garantizar prácticas
sostenibles de extracción, la compañía creó un nuevo modelo de negocios que
incluía la participación de pequeñas comunidades, organizaciones no gubernamen-
tales y gobiernos locales para promover el desarrollo local sostenible. Todos las
partes acordaron, de manera transparente, un margen de utilidades razonable de 15%
a 30%. Natura promocionó el programa para diferenciar su marca en el mercado.

La filosofía en la que se funda Natura, implica potenciar los beneficios,
tanto para la naturaleza como para las comunidades y la empresa. Como parte del
compromiso de esta empresa con la responsabilidad social, estableció relaciones
entre los proveedores y las comunidades rurales que extraen la materia prima de la
biodiversidad vegetal de Brasil. En Pará, se puso en contacto con tres comunidades
(Campo Limpo, Boa Vista y Cotijuba) en 2003 para producir priprioca, una 
hierba cuyas raíces liberan una extraña y delicada fragancia. Los negocios han
aumentado tanto que en 2006, Natura construyó una nueva planta industrial para
producir jabón en la región.

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

87

Narayana Hrudayalaya   Asia y el Pacífico > India

Autor(es)
Prabakar Kothandaraman
Sunita Mookerjee

Sector
Salud

Tipo de empresa
Pequeña o mediana
empresa local

Sin capacidad para pagar los costos de la atención sanitaria, vastos segmentos de 
la sociedad india se ven marginados incluso de los servicios de salud más elemen-
tales. En el país casi no existen seguros de salud, especialmente para los más
pobres. En 2001, Devi Shetty fundó Narayana Hrudayalaya, un hospital de 
servicios cardíacos en las afueras de Bengaluru. Su misión, en función de la visión
de Shetty, de que los pobres deben mejorar su estado de salud para que el país
aumente su riqueza, se orienta a entregar servicios cardíacos de primer nivel a los
pobres, lo cual implica aprovechar la tecnología, modernizar la atención y ampliar
la cobertura de seguros de salud innovadores a este segmento de la población.
El hospital nunca niega atención a pacientes que no pueden pagar, pero incluso 
en estas condiciones, sus utilidades superan en un notable 20% (antes de
impuestos y depreciación de intereses) a aquellas de los principales hospitales
tradicionales comparables.

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

1

86
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Nedbank y RMB/FirstRand África Subsahariana > Sudáfrica

Autor(es)
Farid Baddache

Sector
Servicios financieros

Tipo de empresa
Gran empresa nacional 

Después de decenios de violencia, segregación y desigualdad durante la época 
del apartheid, Sudáfrica ha logrado avanzar notablemente en materia de igualdad
y estabilidad a través de cambios estructurales en su economía. Dos bancos
sudafricanos, Rand Merchant Bank y Nedbank, están desarrollando productos
financieros innovadores centrados en el mercado inmobiliario para las familias de
bajo ingreso del país. Ambos proyectos, cuya aparición pública fuera planificada
para el año 2007, coinciden con el Voluntary Financial Services Charter, una
estrategia de potenciación económica de la población negra diseñada por el sector
privado con apoyo gubernamental. Rand Merchant Bank financia programas de
viviendas asequibles que propician la diversidad social en zonas municipales.
Nedbank pone hipotecas a disposición de personas de bajos ingresos. Ambos 
están orientados a un mercado previamente desatendido: personas demasiado
pobres para cumplir los requisitos que permiten acceder a créditos inmobiliarios
tradicionales, pero que superan los requerimientos del gobierno para recibir 
subsidio público para la vivienda. El estudio de caso, analiza el desarrollo de
ambos productos financieros, inclusive los obstáculos que se presentaron y las
innovaciones adoptadas para superarlos, junto con los resultados esperados, las 
lecciones aprendidas y las futuras oportunidades de crecimiento en el mercado de
la vivienda para la población de bajo ingreso.

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

8

New Tirupur Area Development Corp. Ltd. (NTADCL) Asia y el Pacífico > India

Autor(es)
Prabakar Kothandaraman
K. Kumar

Sector
Agua/saneamiento

Tipo de empresa
Gran empresa nacional 

En Tirupur, una pequeña aldea al sudoeste de Tamil Nadu, las descargas de 
efluentes de la industria textil contaminaron las aguas subterráneas y el agua es
ahora un recurso escaso tanto para la industria como para los habitantes del lugar.
Conscientes de que los antiguos sistemas de agua financiados por el Estado eran
incapaces de satisfacer la creciente demanda, el gobierno de Tamil Nadu buscó
alianzas con el sector privado para ayudar a superar los desafíos en materia de
inversión, ingeniería y operacionales. Gracias al apoyo de empresas con experiencia
en finanzas, ingeniería, adquisiciones y construcción, el gobierno creó un mecanismo
ad hoc, la New Tirupur Area Development Corporation, Ltd. Esta nueva empresa
firmó un contrato de concesión de 30 años con el gobierno, cuya rentabilidad esperada
es de 20% sobre el capital invertido. El caso destaca la sofisticada estructura de
negocios de la empresa que involucra a múltiples interesados y detalla su innovador
sistema de tarifas escalonadas en el marco del cual se usan los ingresos provenientes
de la industria para subsidiar los costos de agua de los consumidores residenciales
de ingresos bajos.

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

1

76



1 2 4 L A S  E M P R E S A S  F R E N T E  A L  D E S A F Í O  D E  L A P O B R E Z A : E S T R A T E G I A S  E X I T O S A S  

Pésinet África Subsahariana > Malí y Senegal

Autor(es)
Mamadou Gaye

Sector
Salud/technologies de l’information
et de la communication

Tipo de empresa
Organización sin fines de lucro

Pésinet, diseñada en 2002 por Afrique Initiatives con sede en Bruselas, es un
método de alerta temprana para vigilar el estado de salud de niños pertenecientes
a familias de ingresos bajos. La iniciativa se basa en un concepto simple: las
madres se registran como usuarias de los servicios Pésinet pagando una suma
nominal y a cambio un agente local de Pésinet pesa a sus niños dos veces a la
semana. Los resultados se envían a través de tecnologías de la información y las
comunicaciones a un médico local, quien revisa la tabla de peso y solicita a la
madre que acuda con el hijo si el peso es anormalmente bajo y requiere tratamiento
médico. Este proyecto fue implementado originalmente en Saint Louis, Senegal,
pero no logró conseguir la sostenibilidad financiera necesaria. No obstante, las 
lecciones aprendidas y sus innovadoras soluciones –entre ellas alianzas estratégicas
y mejoras técnicas y financieras– ayudaron a Pésinet a relanzar el proyecto en 
Malí en 2007, gracias a cuyos logros se beneficiaron cientos de niños.

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

4

86

PEC Luban Europa y la CEI > Polonia

Autor(es)
Boleslaw Rok

Sector
Energía

Tipo de empresa
Pequeña o mediana
empresa local

PEC Luban, una empresa que provee calefacción en el distrito de Luban,
Polonia, comenzó a usar paja para generar calor a fines de los años noventa.
Esta innovación redujo considerablemente las emisiones dañinas de la quema de
combustibles tradicionales, principalmente carbón. El uso de la paja, una fuente 
de energía de biomasa producida en el mismo lugar, aumentó la demanda de este
producto entre los agricultores locales y dado que la energía de biomasa es un 
producto relativamente intensivo en mano de obra, genera al menos 20 veces más
empleos que cualquier otro tipo de energía. Los resultados, bastante competitivos,
también son alentadores: en 2004/2005, los consumidores de PEC Luban pagaron
alrededor de 5% menos por la calefacción que el promedio de otras empresas de
calefacción del distrito que usan sólo carbón. El estudio de caso detalla los cambios
que es necesario hacer en los métodos de gestión y de análisis de costos cuando
una empresa transita hacia operaciones más sostenibles e inclusivas y muestra un
ejemplo de cómo superar desafíos técnicos a fin de satisfacer necesidades energéticas
de manera sostenible y apoyar al mismo tiempo a la comunidad local.

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

87
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Petstar América Latina y el Caribe > México

Autor(es)
Austine Gasnier
Luis Enrique Portales Derbez

Sector
Desechos

Tipo de empresa
Gran empresa nacional 

En Toluca, México, la unidad Petstar de las empresas mexicanas de servicios
ambientales y acopio de plástico, Promotora Ambiental y Avangard, construirá y
operará una planta de reciclaje de botellas plásticas que convertirá las botellas
usadas de polietileno tereftalato (PET) en botellas aptas para el consumo de 
alimentos a través de una tecnología que hasta la fecha sólo se ha utilizado en
países desarrollados. Las botellas de PET desechadas que reciclará la planta
reducirán el volumen de desechos municipales sólidos que se producen en México
y el producto del reciclaje disminuirá el consumo de PET virgen de parte de los
fabricantes de botellas. Se espera que la planta aumente las ventas de Petstar en
50%, genere 65 empleos locales directos y aporte ingresos a unas 25.000 personas
a lo largo de la cadena de suministro. Además, Petstar está desarrollando un plan
de participación social en los tiraderos y rellenos sanitarios con el fin de mejorar
las deplorables condiciones de quienes se desempeñan reciclando y clasificando la
basura y reducir al mismo tiempo las funestas tasas de trabajo infantil en la cadena
de suministro. Al convertir botellas desechables en un insumo valioso y factible de
usar, el proyecto aportará un mejor manejo de los desechos en México.

7

Procter & Gamble Varias regiones

Autor(es)
Farid Baddache

Sector
Agua

Tipo de empresa
Empresa multinacional

Según la Organización Mundial de la Salud, el agua segura para beber es una de
las necesidades más grandes en el mundo actual. Más de mil millones de personas
carecen de este recurso básico y se calcula que 1,8 millones de niños mueren todos
los años a causa de enfermedades diarreicas asociadas con la contaminación del
agua. P&G Health Sciences Institute, en colaboración con los Centros de Control
y Prevención de Enfermedades de Estados Unidos, desarrolló un producto 
doméstico de purificación de agua barato y fácil de usar llamado Purificador de
Agua (PUR). Este innovador polvo que se vende en sachets individuales y que
reduce las bacterias patológicas fue lanzado al mercado en 2000. El resultado:
agua para beber que cumple las normas de la Organización Mundial de la Salud.

Después de realizar esfuerzos inútiles por convertir esta innovación en un
emprendimiento lucrativo en diversos países en desarrollo, P&G la promueve
ahora como una iniciativa de responsabilidad social empresarial. En 2007, había
vendido al costo 57 millones de sachets a organizaciones humanitarias y los
empresarios locales las distribuían con ganancias. La iniciativa también le aporta a
P&G una sólida imagen pública y la experiencia que le ayudará a vender en forma
rentable productos en mercados de ingresos altos.

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

4

6

8
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Rajawali Express Taxi Asia y el Pacífico > Indonesia

Autor(es)
Elvie Grace A. Ganchero
Chrysanti Hasibuan-Sedyono

Sector
Transporte

Tipo de empresa
Pequeña o mediana
empresa local

La crisis financiera asiática de 1997 generó enorme desempleo en Indonesia ya
que las empresas se vieron obligadas a despedir a 1,4 millones de trabajadores.
Diez años después, las tasas de desempleo siguen aumentando y es la pobreza la
que define el contexto de la economía, las relaciones sociales y la seguridad en el
país. Express Taxi, una subsidiaria del diversificado grupo Rajawali y el segundo
operador de taxis más grande de Indonesia, lanzó un nuevo régimen de propiedad
de taxis, conforme al cual los conductores arriendan el vehículo con promesa de
compra y trabajan para conseguir ser sus dueños. Express Taxi usa la reputación y
los activos de la empresa para respaldar los préstamos; los conductores ganan
porque consiguen más ingresos netos y la empresa se beneficia del cuidado
responsable que los conductores le prestan al vehículo y aumenta la estabilidad 
de su flujo de caja. Por su parte, la comunidad se beneficia de conductores que
manejan su propio auto con más cuidado, además del apoyo adicional que 
éstos reciben al respecto, gracias a los cursos de seguridad que ofrece la propia
compañía. El caso destaca de qué manera una empresa puede ayudar a luchar 
contra la pobreza forjando una alianza mutuamente beneficiosa con empleados 
de comunidades rurales y urbanas pobres.

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

1

8

Producción de castañas de cajú África Subsahariana > Guinea

Autor(es)
Mamadou Gaye
Ousmane Moreau

Sector
Agricultura

Tipo de empresa
Pequeña o mediana
empresa local En Guinea, la producción anual bruta de castañas de cajú cruda es de aproxima-

damente 5.000 toneladas, mientras que la vecina Guinea-Bissau, mucho más
pequeña y con un clima y un suelo similar, produce 80.000 toneladas. Estimulada
por la creciente demanda de castañas de cajú entre los consumidores, Guinea ha
comenzado a concentrar sus esfuerzos en aumentar la producción de este fruto
–una buena alternativa de expansión cuando el 80% de los guineanos depende de
la agricultura de subsistencia como medio de vida. Las condiciones climáticas de
Guinea, su suelo fértil y la prolongada temporada de lluvias son factores favorables
para el cultivo de castañas de cajú de gran tamaño y alta calidad. Los organismos
internacionales han prestado su apoyo técnico y financiero para ayudar a los 
productores del país a mejorar su competitividad en los mercados mundiales.

Durante los últimos tres años, la alianza mundial Global Development Alliance
Partnership, que engloba a varias cooperativas de castañas de cajú de Guinea, el
gobierno, la Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo Internacional y
Kraft Foods, han ayudado a los productores de Guinea a producir y vender las 
castañas. El objetivo es reducir la pobreza y asegurar un futuro económico mejor
para el país. Los asociados han colaborado para brindar apoyo técnico a las organi-
zaciones de base comunitaria. Este caso describe planes ambiciosos: rehabilitación
de 1.600 hectáreas de viejas plantaciones de castañas de cajú, plantación de 12.000
hectáreas nuevas listas para entrar en producción, abastecimiento de semillas
mejoradas y capacitación de 1.600 asociaciones de agricultores.

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

1

87
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Sadia América Latina y el Caribe > Brasil

Autor(es)
Cláudio Boechat
Nísia Werneck
Letícia Miraglia

Sector
Agricultura

Tipo de empresa
Empresa multinacional del Sur

Sadia, uno de los principales productores de alimentos enfriados y congelados 
del mundo, es líder del mercado en Brasil con más de 600 productos en los 
segmentos de carne, pastas, margarina y postres. También es el principal exportador
de productos cárnicos del país. El programa de producción sostenible de cerdos
fue diseñado para reducir las emisiones de gases de efecto invernadero de los más
de 3.500 productores de cerdo de la cadena de suministro de Sadia, y para que
estas reducciones calificaran como proyecto del Mecanismo de Desarrollo Limpio
en el marco del Protocolo de Kyoto con el fin último de vender créditos de emisión
de dióxido de carbono. El programa busca darle sostenibilidad a la cadena de
suministro de la empresa generando ingresos complementarios producto de la
venta de estos créditos y creando mejores condiciones laborales para los productores
de cerdo. El estudio de caso detalla el uso innovador de la tecnología y la estructura
de vanguardia del proyecto, el cual apunta a sacar provecho de la comercialización
de créditos en nuevas transacciones de mercado.

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

1

87

RiteMed (UniLab) Asia y el Pacífico > Filipinas

Autor(es)
Elvie Grace A. Ganchero
Cristina V. Pavia

Sector
Salud

Tipo de empresa
Empresa multinacional del Sur

En Filipinas, el precio de mercado de los medicamentos está entre los más altos
del mundo, alrededor de 40% a 70% más que en los países vecinos según el
Ministerio de Saludo filipino; algunos de los fármacos cuestan hasta 10 veces más
en comparación con países limítrofes. Con presencia en el mercado desde 1945,
United Laboratories, Inc., (UniLab) es la empresa farmacéutica más antigua de
Filipinas y una de las más grandes en la actualidad. Aprovechando la oportunidad
de apoyar la campaña del gobierno tendiente a poner a disposición de la población
medicamentos a menor precio, UniLab creó RiteMed en 2002, una subsidiaria
cuya misión es comercializar y distribuir drogas genéricas de buena calidad entre
los pobres. La empresa vende productos genéricos a precios entre 20% y 75% más
bajos respecto de los productos de marca y logró cumplir la meta de generar 
ingresos por US$20 millones en cinco años –y en forma rentable. El caso analiza
las tensiones sociales, legales y estratégicas que afectaron a la iniciativa y las 
soluciones utilizadas para abordarlas.

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

86
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SEKEM Estados Árabes  > Egipto

Autor(es)
Tarek Hatem

Sector
Agricultura

Tipo de empresa
Pequeña o mediana
empresa local

Después de vivir en Austria durante 21 años, Ibrahim Abouleish regresó a su
hogar en Egipto para encarar algunos de los problemas que había observado cuando
venía de visita. En 1977, fundó la iniciativa Sekem para propiciar el desarrollo
social y ambiental a través de actividades económicas y culturales. El grupo Sekem
está formado por ocho empresas: Libra en prácticas agrícolas, Mizan en semillas
orgánicas, Hator en frutas y verduras frescas, Lotus en hierbas y especias, Isis en
comida y bebidas orgánicas (pan, lácteos, aceites, especias y té), Conytex en tejidos
y textiles de algodón orgánicos, Atos en productos farmacéuticos y Ecoprofit (aún
en formación) en gestión sostenible. Las iniciativas de Sekem han aportado a la
comunidad egipcia tanto en términos económicos como sociales y culturales.
Con 2.000 empleados y 850 pequeños agricultores, desde donde se obtienen los
productos, Sekem cultivó en forma orgánica 3.500 hectáreas en 2005, proceso con
el que beneficia directamente a 25.000 personas. El estudio de caso describe cada
unidad operativa y su impacto en el marco de la filosofía general de la iniciativa.

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

1 2

87

Sanofi-aventis África Subsahariana

Autor(es)
Robert Darko Osei

Sector
Salud

Tipo de empresa
Empresa multinacional

Sanofi-aventis, la compañía farmacéutica más grande de Europa y la cuarta más
grande del mundo, inició una alianza con la Organización Mundial de la Salud 
en 2001 con el fin de combatir la enfermedad del sueño y otros males desatendidos
que afectan a los habitantes más pobres del mundo. Desde las primeras conversaciones
sostenidas con la OMS, quedó claro que una simple donación de medicamentos
no era suficiente. Sólo una acción conjunta que incluyera donaciones, subsidios
para financiar programas de distribución y nuevas investigaciones y desarrollo para
mejorar el tratamiento y el diagnóstico podría generar una oportunidad razonable
de volver a controlar la enfermedad del sueño. En el transcurso de los primeros
cinco años, 36 países africanos se beneficiaron de la alianza y se salvaron unas
110.000 vidas. El caso examina, los especiales desafíos y oportunidades que
enfrentó la alianza, y las maneras innovadoras que ha usado para mantener su 
viabilidad. Por sobre todas las cosas, demuestra el especial rol de liderazgo que
puede desempeñar una empresa privada como Sanofi-aventis cuando aplica sus
talentos y recursos.

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

86
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SIWA Estados Árabes  > Egipto

Autor(es)
Tarek Hatem

Sector
Ecotourismo

Tipo de empresa
Pequeña o mediana
empresa local

En 1998, la consultora ambiental EQI ubicada en el Cairo comenzó a invertir en
el oasis egipcio de Siwa a través de una serie de iniciativas de base comunitaria.
La Iniciativa de desarrollo sostenible de Siwa, liderada por el sector privado,
pone énfasis en la contratación de trabajadores locales, la aplicación de sistemas
tradicionales de construcción y gestión ambiental y el uso de materiales locales.
En Siwa, la cartera de empresas de EQI incluye tres lodges o hospedajes turísticos,
una iniciativa de mujeres artesanas, agricultura y producción orgánica y proyectos
de arte comunitario. Hoy, las empresas EQI emplean a 75 habitantes de Siwan a
tiempo completo y todos los meses hay unas 310 oportunidades de generación 
de ingresos. El caso destaca el desafío y las oportunidades que ofrecen los diversos
programas destinados a aliviar la pobreza, mejorar las condiciones de vida y 
avanzar en la consecución de los Objetivos de Desarrollo del Milenio.

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

1

3

8

Smart Communications Asia y el Pacífico > Filipinas

Proveedor líder de servicios telefónicos inalámbricos en Filipinas, Smart
Communications, Inc. advirtió que por lo menos había ocho millones de filipinos
que trabajaban y vivían en el extranjero, es decir, alrededor de la cuarta parte de 
la mano de obra nacional. En 2005, los trabajadores filipinos en el extranjero
enviaron US$10.700 millones en remesas a su país de origen y se calcula que al
menos otro tanto lo hicieron a través de canales informales. Para responder a esta
situación, Smart introdujo una forma más barata, rápida y conveniente de enviar
remesas a través de la tecnología de servicio de mensajería breve. Ésta y otras
innovaciones permiten a Smart proveer servicios a trabajadores pobres en el
extranjero y a sus familias y reducir los costos de las transferencias de dinero a
1%–8%, en comparación con las tasas bancarias normales de 10% a 35%. Quienes
trabajan en el extranjero obtienen así más ingresos netos, situación que les permite
aprovechar al máximo el dinero que tan arduamente se ganan para alimentar,
vestir, educar y costear la vivienda de millones de familiares en Filipinas. Gracias 
a los US$6 millones por concepto de ingresos obtenidos en 2006, Smart dio inicio
a una estrategia más amplia de prestación de servicios a la población de ingreso
bajo que nutrió su increíble crecimiento de 191.000 abonados en 1999 a más de
2,6 millones en 2000, y unos 24,2 millones a fines de 2006.

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

1

8

Autor(es)
Elvie Grace Ganchero

Sector
Tecnologías de la información y las
comunicaciones/servicios financieros

Tipo de empresa
Empresa multinacional del Sur
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Tsinghua Tongfang (THTF) Asia y el Pacífico > China

Autor(es)
Ronglin Li
Tracy Zhou

Sector
Tecnología de la información
y las comunicaciones

Tipo de empresa
Gran empresa nacional 

China tiene la mayor población agrícola del mundo: 900 millones de personas.
Pero los chinos rurales tienen mucho menos conocimiento sobre computadoras 
y acceso a ellas que sus pares urbanos. Esta brecha digital inhibe el desarrollo
humano en zonas rurales y frena el desarrollo económico del país. Tsinghua
Tongfang, una empresa de computación de alta tecnología ubicada en Beijing 
se asoció en 2005 con el gobierno municipal de Beijing para desarrollar la 
computadora Changfeng, diseñada para usuarios rurales. Algunas características
clave hicieron que estos sistemas estuvieran más al alcance de los habitantes
rurales que una computadora personal cualquiera: un sistema operativo de 
bajo costo, software y hardware personalizado que se basan en investigaciones
exhaustivas de las necesidades de los usuarios rurales y centros de capacitación
rural innovadores para los agricultores. El software incluye programas de utilidad
agrícola para entregar a los agricultores orientación y conocimientos comerciales
especializados. El caso examina la asociación entre el sector público y el privado
que fue de beneficio mutuo: Tsinghua Tongfang ingresó al mercado no explotado
de las computadoras rurales y el gobierno impulsó sus metas de desarrollo digital
en el ámbito rural.

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

2

87

Sulabh Asia y el Pacífico > India

Autor(es)
Prabakar Kothandaraman
Vidya Vishwanathan

Sector
Agua/saneamiento

Tipo de empresa
Organización sin fines de lucro

Debido al alto costo de las letrinas de sifón y a la falta de agua, la mayoría de los
retretes construidos en el siglo XX en la India eran letrinas secas con un sistema
de cisterna de agua. Además, muchos habitantes no disponían de un servicio
higiénico formal. En 2003, el Ministerio de Justicia Social y Empoderamiento 
de la India registró la existencia de 676.000 personas, principalmente mujeres,
que se ganaban la vida recogiendo excrementos humanos.

Desde 1970, Sulabh International de Bindheshwar Pathak trabaja para librar
a estas personas de esa desagradable labor utilizando tecnología de saneamiento
segura y de bajo costo. Durante el transcurso de tres decenios, Sulabh ha puesto en
marcha un modelo de negocios comercialmente viable que ha tenido importantes
efectos en el desarrollo. Sulabh desarrolló 26 diseños de retretes para diversos 
presupuestos y lugares y ha capacitado a 19.000 albañiles en la construcción de
retretes de doble fosa de bajo costo utilizando los materiales disponibles en el
lugar. Además, instaló más de 1,4 millones de retretes domiciliarios y tiene sobre
6.500 servicios de baños públicos pagados. Gracias a su tecnología, 60.000 personas
ya no se ganan la vida limpiando excrementos y cuentan ahora con programas de
reintegración a la sociedad.

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

1

3

86
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VidaGás   África Subsahariana > Mozambique

Autor(es)
Courtenay Sprague

Sector
Salud

Tipo de empresa
Pequeña o mediana
empresa local

En un país con 500 médicos para casi 20 millones de personas, las iniciativas capaces
de ampliar la cobertura de los servicios de salud hacia las zonas rurales son a la vez
absolutamente necesarias y escasas. En el norte de Mozambique, el principal desafío
que enfrentan los centros de salud es la falta de combustibles confiables para iluminar
los procedimientos médicos y velar por la permanente refrigeración de las vacunas.
Como menos del 2% de los hogares está conectado a la red eléctrica, muchos
dependen de la leña o del carbón para cocinar, situación que aumenta las infecciones
respiratorias, las complicaciones durante el embarazo y la degradación forestal.

En este contexto, en 2002 se forjó una alianza para lanzar un proyecto piloto
que llevara servicios de combustible al norte de Mozambique. La alianza estaba
formada por un ex ministro de educación dedicado a la salud pediátrica, una 
organización no gubernamental ubicada en Seattle que distribuye suministros
médicos, filántropos dispuestos a financiar la puesta en marcha, el Ministerio de
Salud de Mozambique, el gobernador de la provincia piloto y la Fundação para o
Desenvolvimento da Comunidade (FDC), una fundación comunitaria que conoce
muy bien las complejas necesidades de desarrollo de los mozambiqueños. Como
resultado de la alianza, VillageReach y FDC introdujeron una cadena de frío mejorada
y reemplazaron los obsoletos refrigeradores a kerosene en establecimientos de salud
remotos por refrigeradores que funcionan a gas de petróleo licuado. El estudio de
caso se centra en el suministro del gas licuado a empresas y hogares por VidaGás,
empresa con fines de lucro que pertenece y es controlada por las dos organizaciones
no gubernamentales que hoy intentan desarrollar un modelo de negocios viables.

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

4 5
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Votorantim Celulose e Papel (VCP) América Latina y el Caribe > Brasil

Autor(es)
Cláudio Boechat
Roberta Mokrejs Paro

Sector
Agricultura

Tipo de empresa
Gran empresa nacional 

Brasil sufre de una gran desigualdad en materia de ingresos y una pobreza 
generalizada, en especial en las zonas rurales. Pese a las políticas adoptadas 
recientemente para apoyar los asentamientos rurales a través de una reforma
agraria, sigue existiendo una asimetría entre las demandas sociales de la población
rural y la capacidad de respuesta del Estado. Votorantim Celulose e Papel (VCP),
una gran productora de pulpa y papel, se embarcó en un enorme proyecto de
expansión forestal en Río Grande do Sul, donde diseñó un modelo de negocios
que incluía a la comunidad local como socios en la producción de eucaliptos. A
través del programa de cuentas de ahorro forestal de VCP, ABN AMRO Real
proporciona a los agricultores los recursos financieros (respaldados por la garantía
de VCP de comprar la madera) para plantar los árboles. VCP provee las plantas 
de vivero y asistencia técnica y se compromete a comprar la madera después de
siete años a un precio justo. El caso analiza el modelo de negocios de VCP: lograr
osadas metas de crecimiento que tripliquen los ingresos y al mismo tiempo aportar
a la inclusión socioeconómica de las comunidades rurales pobres.

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

1

7





A N E X O  2 . M E T O D O L O G Í A  U T I L I Z A D A  E N  L A  I N V E S T I G A C I Ó N  D E  E S T U D I O S  D E  C A S O S 1 3 3

El presente informe se funda en el análisis de 50
estudios de casos, donde se siguió un método induc-
tivo para el desarrollo del marco analítico y los men-
sajes. La pregunta que sirvió de principio orientador
del informe es la siguiente: cómo hacer negocios con
los pobres de forma tal que sea beneficioso para los
negocios y para los pobres por igual. Para identificar
las estrategias de negocios que funcionan, se utilizó el
enfoque de aprender de aquellos negocios que ya han
logrado incluir con éxito a los pobres. El objetivo fue
identificar patrones e ideas que vayan más allá del
estudio de caso respectivo sin apoyarse en ninguna
hipótesis preconcebida.

La metodología de investigación se puede
describir como el diseño de una investigación de
múltiples estudios de caso que sigue las cuatro etapas
definidas por Yin (1994):

l Diseño de los estudios de caso;

l Conducción de los estudios de caso;

l Análisis de las pruebas;

l Interpretación de los hallazgos para formular 
conclusiones, recomendaciones e implicancias.

La investigación se orientó por los principios 
generales de la iniciativa Crecimiento de Mercados
Inclusivos: centrada en los países en desarrollo, con
énfasis en los negocios centrales, enfocada en el
desarrollo humano en el marco de los Objetivos de
Desarrollo del Milenio y con criterio asociativo/
de múltiples interesados. La investigación adoptó
asimismo una perspectiva centrada en el sector privado
y examinó oportunidades, desafíos y soluciones para
hacer negocios con los pobres desde el punto de 
vista de las empresas pequeñas, medianas y grandes
que operan a nivel local, nacional e internacional.
Aunque las microempresas no son el principal foco
de atención, muchos de los modelos comerciales que
se exponen en el informe incluyen a los pobres en
calidad de microempresarios. La sociedad civil y los
gobiernos ocupan un lugar importante en el tema
analizado, pero se abordan sólo en la medida en que
influyen en el sector privado.

Diseño de los estudios de caso. La investiga-
ción se diseñó como un estudio de múltiples casos y
de amplia base. El protocolo del estudio fue diseñado
mediante un proceso de colaboración entre el equipo

de investigación y los autores. De los 18 autores, sólo
tres no eran del país o la región perteneciente al respec-
tivo caso, de modo que se mantuvo la perspectiva de
los países en desarrollo. El grupo investigador definió
en conjunto los estudios de casos y las preguntas de
la investigación.

Estas preguntas se definieron sobre la base de los
principios rectores y se sustentaron en los aportes de
todos quienes participaron en el proyecto de investi-
gación (recuadro A2.1).

Los 50 estudios de caso se seleccionaron de un
universo de 400 casos posibles. Los casos que se
incluirían en el estudio debían describir modelos de
negocio que integraron a los pobres en forma
rentable y promovieran claramente el desarrollo
humano. Además, debían ser representativos de una
amplia gama de países, industrias y tipos de negocios.
Los casos seleccionados representan a más de nueve
industrias y 13 países de África, Asia y el Pacífico,
Europa oriental y la CEI, como también de América
Latina y el Caribe (figura A2.1).

Realización de los estudios de caso. Los autores
de los estudios de caso realizaron su investigación
conforme a un protocolo común. Prácticamente en
todas las instancias llevaron a cabo la investigación
primaria, inclusive el trabajo en terreno. La triangu-
lación se logró a través de entrevistas a una gran 
variedad de partes involucradas y se usaron datos
cuantitativos. Los estudios de caso fueron sometidos
a un proceso iterativo de revisión por un equipo de
coordinadores de la investigación a fin de asegurar
coherencia en la estructura y la calidad de los 
50 estudios.

Análisis de las pruebas. El protocolo común
permitió analizar detallada y sistemáticamente cada
estudio de caso y buscar patrones. Cada caso fue
analizado cuidadosamente y se observaron tanto la
información sobre los beneficios para los negocios y el
desarrollo humano como las restricciones y soluciones
insertos en el modelo. Los hallazgos se recopilaron
en una base de datos mediante descripciones breves.

Con estas descripciones se desarrollaron categorías
comunes y los obstáculos y las soluciones se agruparon
de acuerdo a temas compartidos. Dado que el foco de
la investigación buscaba identificar formas para hacer
negocios con los pobres, sólo se consideraron aquellas
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restricciones que son específicas a las situaciones 
de pobreza. Estas restricciones se definieron como
‘restricciones estructurales’, ya que surgen de las
condiciones estructurales inherentes a las aldeas rurales
y los tugurios urbanos donde viven los pobres. No se
incluyeron las restricciones típicas que enfrentan los

negocios, por ejemplo focalizarse en grupo nuevo 
de consumidores o poner en marcha un negocio en
un entorno competitivo. (Los 50 estudios de caso
constituyen una valiosa fuente de información sobre
las restricciones típicas que deben superarse al hacer
negocios con los pobres; todos los casos están
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Tipo 1- Innovaciones, desafíos y oportunidades 

Ü Pregunta 1: ¿Cuáles fueron las principales innovaciones (del sector público o privado) que permitieron
crear un escenario provechoso y de éxito asegurado entre el modelo empresarial y los intereses de los
pobres? (Estas innovaciones pueden ser de tipo social, financiero, tecnológico, legal, normativo o similares).

Ü Pregunta 2: ¿Cuáles desafíos  tuvieron que ser superados para lograr este escenario que asegurara el
éxito para todos? (Estos desafíos pueden ser de tipo social, financiero, tecnológico, legal o normativo,
o bien factores culturales o psicológicos como ideas y actitudes arraigadas, creencias y similares).

Ü Pregunta 3: Pensando en el impacto de las innovaciones, ¿cómo se optimizaron los resultados en términos
de desarrollo para los pobres y los beneficios para el negocio? (La innovación puede estar relacionada
con una empresa o un componente externo al negocio mismo, como una cadena de suministro).

Ü Pregunta 4: ¿Qué oportunidades persigue el empresario, la empresa y sus partes interesadas? 
(Las motivaciones del empresario pueden ser de tipo social, psicológico, financiero o similares).

Tipo 2: Innovaciones, adaptación y aplicación a mayor escala  

Ü Pregunta 5: ¿Cuáles fueron o podrían ser las innovaciones (privadas o públicas) más importantes que
permitieron o permitirían la aplicación del modelo empresarial a mayor escala en forma tal de generar
beneficios que garanticen el éxito, tanto para los pobres como para la empresa? (Las innovaciones
pueden ser de tipo social, financiero, tecnológico, legal o normativo, o bien factores culturales o 
psicológicos como ideas y actitudes arraigadas, creencias y similares).

Ü Pregunta 6: ¿Cuáles fueron o son las adaptaciones, réplicas en otro lugar y opciones de aplicación a
mayor escala intentadas o disponibles para este modelo de empresa? (Pueden ser de tipo social,
financiero, tecnológico, legal o normativo, o bien factores culturales o psicológicos como ideas y 
actitudes arraigadas, creencias y similares).

Tipo 3: Modelo de negocios y de desarrollo 

Ü Pregunta 7: ¿Cuál es el modelo de negocios aplicado en este caso? (La descripción del modelo de
negocios debe incluir las propuestas que sean valiosas para todas las partes interesadas, inclusive
clientes, trabajadores, inversores y personas pobres, sin importar el rol que desempeñen).

Ü Pregunta 8: ¿Cuál es el modelo de desarrollo? (Esta pregunta debe abordar la forma de participación 
de los pobres en la empresa, ya sea en calidad de empleadores, empresarios, consumidores o similares,
y cómo se focalizan los efectos, como necesidades insatisfechas, empoderamiento o habilitación

económica, o como parte de los mercados de negocio a consumidor o de negocio a negocio, con 
vínculos con los Objetivos de Desarrollo del Milenio, donde sea pertinente).

Ü Pregunta 9: ¿Las asociaciones o redes constituyeron un factor importante en servir de puente entre los
modelos de negocios y de desarrollo? (Pueden incluir asociaciones formales o informales de pobres,
comunidades locales y similares, organismos de desarrollo bilaterales o multilaterales, gobiernos
nacionales o locales, organizaciones no gubernamentales, empresas pequeñas y medianas, clientes,
instituciones académicas, etc.).

Ü Pregunta 10: ¿Cuáles son los impactos directos de las operaciones de negocios sobre los pobres y en 
la consecución de los Objetivos de Desarrollo del Milenio? (Donde sea posible, aportar datos cuantita-
tivos y cualitativos, pero también descripciones cualitativas de intangibles como empoderamiento,
equidad, autosuficiencia y similares. Enumerar los beneficios directos para los pobres, tales como empleo,
ingreso, inversión, mayor acceso, disponibilidad y capacidad de pago. Mencionar cualquier impacto
más general a nivel de desarrollo, como en las diferencias de género, la sostenibilidad ambiental y su
pertinencia a Objetivos de Desarrollo del Milenio específicos).

Recuadro A2.1. Preguntas formuladas en los estudios de caso
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Figura A2.1. Distribución de los estudios de caso por región, sector y tipo de empresa

Transversal a 
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disponibles en línea para profundizar su análisis).
De esta forma, emergió un patrón en el cual fue 
posible clasificar todos los desafíos estructurales
observados en cinco áreas de restricciones y todas 
las innovaciones, en cinco estrategias de solución.
Asimismo, el inventario de casos incluye ejemplos de
cada una de las combinaciones de una de las cinco
áreas de restricción con una de las cinco estrategias
de solución. Estas relaciones se pueden ilustrar en
una matriz de restricciones y estrategias, matriz que
constituye el marco analítico del informe.

Interpretación de los hallazgos para la 
formulación de conclusiones, recomenda-
ciones e implicancias. Para la interpretación de
los hallazgos, los estudios de caso se situaron en el
contexto más amplio de la teoría del desarrollo y 
la estrategia de negocios, con el eje de atención
puesto en los consumidores y productores pobres.
La revisión de la investigación sobre la interrelación

entre mercados y pobreza (las palabras clave son:
‘crecimiento a favor de los pobres’, ‘mercados que
favorecen a los pobres’ y ‘hacer que los mercados 
funcionen para los pobres’), confirmó que las áreas
identificadas como restricciones son barreras impor-
tantes para hacer que los mercados sean más inclu-
sivos para los pobres. Una revisión de los actuales
estudios y artículos sobre estrategias y actividades de
negocios que apuntan a incluir a los pobres mostró
que existe la tendencia de tomar más en cuenta las
imperfecciones del mercado para entender y crear
modelos de negocios inclusivos. El análisis vincula dos
corrientes de investigación al destacar la importancia
de contar con condiciones de mercado apropiadas y
describir estrategias que los negocios pueden aplicar
para encararlas. En este sentido, el análisis presentado
aquí se sustenta y a la vez alimenta las actuales inves-
tigaciones sobre las formas de incluir a más personas
en el mercado mundial y contribuir así al desarrollo
humano y al crecimiento económico. ¤





A N E X O  3 . A C E R C A  D E  L O S  “ M A P A S  D E  C A L O R ” D E L  M E R C A D O 1 3 7

Los “mapas de calor” del mercado son representaciones simples del nivel de participación de los
pobres en los mercados o del nivel de inclusión de los mercados con respecto a los pobres.

Dichos mapas grafican el acceso de los pobres a bienes y servicios en sectores seleccionados: como
educación, agua, microfinanzas y otros, y entregan información sobre la forma en que éstos se proveen.
En cada mapa de calor, una mayor porción de consumidores pobres receptores de servicios produce
más “calor” (mayor color en la imagen); mientras que una mayor cantidad de pobres excluida del 
mercado produce menos calor (y menos color o falta del mismo en la imagen).

Cuando se focaliza sobre la demanda, los mapas de calor del mercado muestran la naturaleza y 
la extensión del acceso del consumidor a bienes y servicios que son clave para el desarrollo humano,
a través de dimensiones espaciales, en un país particular, como así también la presencia (o falta) de
varios actores del lado de la oferta. Cuando se centran en la producción, los mapas de calor del 
mercado también ilustran qué tan inclusivos son los mercados para los productores pobres (como
empresarios o proveedores de insumos de trabajo).1 ¤

La cartografía de la pobreza por referencias geográficas
ha sido utilizada principalmente por actores de los
sectores público y sin fines de lucro para:

l Destacar las variaciones geográficas de la pobreza.

l Diseñar y focalizar las intervenciones.

l Identificar y coordinar las áreas prioritarias para
los programas y actividades operativos.

l Definir las mejores alternativas donde asignar recursos.

l Monitorear y evaluar las operaciones.

l Aumentar la transparencia y la rendición de cuentas.

La herramienta se aplica en las operaciones que 
buscan reducir la pobreza, en el suministro de
infraestructura y en la coordinación ante crisis
humanitarias (recuadro A3.1).

La iniciativa Crecimiento de Mercados Inclusivos
está poniendo a disposición sus mapas de calor del
mercado como una herramienta que complementa la
cartografía de la pobreza por referencias geográficas.

Los investigadores que crean los mapas de calor del
mercado usan las mismas bases de datos con que 
trabajan los mapas de pobreza (encuestas de hogares,
fuerza laboral y otros).

Este uso creativo de las herramientas de cartografía
de la pobreza debería ser atractivo para los actores del
sector privado con fines de lucro porque los mapas de
calor del mercado pueden dar perspectivas útiles de
las actividades económicas de los pobres, especialmente
de aquellos que viven en zonas remotas donde la
información suele no estar disponible. En especial, los
mapas de calor pueden agregar valor a las empresas
de las siguientes cuatro maneras:

l Evaluando el nivel de inclusión del mercado.

l Clarificando las estructuras de la oferta.

l Revelando la demanda no satisfecha de los pobres
como consumidores.

l Revelando las oportunidades no realizadas para
incluir a los pobres como productores. ¤
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¿ C U Á L  E S  E L  A P O R T E  D E  LO S  
M A PA S  D E  C A LO R  D E L  M E R C A D O ?



Son tres los pasos clave para construir un mapa de
calor del mercado: medir el número total de poten-
ciales consumidores pobres, medir el número total de
consumidores pobres con acceso a un bien o servicio,
e identificar y medir los aportes de los diferentes
actores de la oferta.

l Paso 1. Medir la posible demanda por un bien
o servicio dentro de un mercado. Hay distintas
maneras de aproximarse, ya que se pueden utilizar
diferentes sistemas métricos según el mercado que
se examine. No obstante, para definir la demanda
de los pobres, se debe empezar por conocer el
número total de potenciales consumidores pobres
en el mercado.

l Paso 2. Medir cuánto acceso tienen los 
consumidores pobres al bien o servicio. El
acceso se puede interpretar de distintas maneras
en el contexto de diferentes asuntos (como la
capacidad de pago o la proximidad geográfica).
Los mapas de calor miden el acceso según la 
cantidad de gente u hogares pobres que consumen
o usan un bien o servicio en ese momento.

l Paso 3. Entregar información adicional. Este
último paso desagrega la información del paso 2 y
entrega información adicional sobre participaciones
relativas de los diferentes agentes que forman
parte de la oferta actual total.

Los mapas de calor del mercado pueden ser aún más
específicos en cuanto a grupos delimitados de la
población y determinados mercados. Se podrían 
utilizar distintas mediciones del tamaño de una
población pobre, dependiendo del umbral de gasto
que se use para definir esa población. En el caso de
los mapas de calor de la iniciativa Crecimiento de
Mercados Inclusivos, los “pobres” se han definido
como aquellas personas que ganan menos de US$2
diarios en términos de paridad de poder adquisitivo
(una línea de pobreza internacional ampliamente usada).

Desde una perspectiva del desarrollo humano,
es importante poner especial atención a dos tipos 
de mercados:

l Los mercados de bienes y servicios que se 
considere que contribuyen a satisfacer las necesi-
dades humanas básicas y que, por tanto, mejoran
directamente su bienestar y refuerzan sus poten-
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Recuadro A3.1. Ejemplos de 
iniciativas de cartografía de la
pobreza por referencias geográficas

Iniciativa de cartografía del saneamiento y
suministro de agua realizada por WaterAid

WaterAid, organización benéfica internacional
asentada en el Reino Unido, usa la cartografía
por referencias geográficas con el fin de 
mostrar la dimensión espacial del saneamiento
y suministro de agua. Los mapas presentan
información tanto sobre la disponibilidad y 
calidad de los recursos hídricos como del 
acceso, la demanda y el uso del agua y los 
servicios de saneamiento. También contribuyen
a aumentar la rendición de cuentas públicas 
en la entrega de servicios básicos, al mismo
tiempo que facilitan la aplicación local de los
instrumentos de ayuda. WaterAid ha usado
varias formas de cartografía de saneamiento 
y suministro de agua en Asia y África
Subsahariana (ODI 2007 y www.wateraid.org).

La iniciativa de cartografía de la pobreza 
de Peace and Equity Foundation

Peace and Equity Foundation de Filipinas 
realiza ejercicios de análisis de pobreza para
identificar las áreas prioritarias para su programa
de reducción de la pobreza. Un ejercicio realizado
el año 2003 –basado en datos obtenidos de
indicadores de desarrollo como ingreso, salud y
educación– ayudó a identificar 28 provincias
prioritarias en Filipinas. En algunos casos, la fun-
dación también realiza ejercicios de cartografía
de la pobreza urbana para especificar aún más
el enfoque geográfico y temático de sus activi-
dades (www.peacefdn.org/poverty.php).

El programa de localización de Google Earth
y la Oficina del Alto Comisionado de las
Naciones Unidas para los Refugiados (ACNUR)

La Oficina del Alto Comisionado de las Naciones
Unidas para los Refugiados (ACNUR) utiliza 
la cartografía virtual de Google Earth para 
informar acerca de algunas de las crisis más
grandes de desplazamiento y para mostrar el
trabajo humanitario que realiza en ayuda a los
refugiados. El programa de localización lleva a
los usuarios de Internet a un viaje de realidad
virtual por zonas remotas de Chad, Colombia,
Irak y la región de Darfur en Sudán. A través 
de mapas satelitales, fotos y videos, informa al
usuario sobre la vida diaria de los refugiados y
los desplazados, el impacto de las crisis en los
países vecinos y las actividades de ACNUR.
El programa también podría servir como una
herramienta de planificación logística para
mejorar la coordinación de las actividades 
en terreno de parte de ACNUR (Batty 2008 y
www.unhcr.org/events/47f48dc92.html).

¿ C Ó M O  S E  C O N S T R U Y E N
L O S  M A PA S  D E  C A L O R  
D E L  M E R C A D O ?
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cialidades humanas más amplias (como agua,
vivienda o atención de salud).

l Los mercados de bienes y servicios que podrían
ser esenciales para crear oportunidades que 
contribuyan a que los pobres mejoren su estándar
de vida, aumenten su ingreso y amplíen aún más
su espectro de alternativas (por ejemplo, mercados
laborales, crediticios, de seguros, o mercados que
utilicen tecnologías de información y comunicación).

Mejorar el acceso al agua potable 
segura en Haití
La distribución del acceso a agua potable segura en
algunos países es, en gran medida, desigual, lo que
refleja en parte las evidentes desigualdades entre los
pobres y los que no son pobres. No obstante, esta
situación también refleja otros factores. Por ejemplo,

Figura A3.1. Mapa de calor 
del mercado de acceso al agua 
en Haití en 2001



las zonas rurales tienden a quedar rezagadas en
relación con las zonas urbanas en cuanto al acceso 
al agua. Hace dos años, un estudio indicó que en los
países en desarrollo, el 8% de la población urbana y el
30% de la población rural no tenían acceso a fuentes
mejoradas de agua potable.2

Al presentar datos sobre los proveedores de 
servicios de agua, el mapa de calor de mercado 
también revela algunas perspectivas del abastecimiento
de agua potable en Haití. Muestra que el acceso en
Haití a las redes de agua por cañerías es, en general,
muy limitado: cerca de una tercera parte de los
pobres urbanos y menos que una tercera parte de 
los pobres rurales tiene acceso a tales redes.

Es interesante que el mapa de calor del mercado
indique que puede haber una oportunidad de negocio
en el mercado del agua aún en la región más rica de
Haití, el Oeste, donde se halla su capital, Puerto
Príncipe. Estimaciones recientes sobre los patrones
de pobreza regional de Haití revelan que las tasas de
pobreza son más bajas en el Oeste (60,8%) y más
altas en el Noreste (94,2%). A pesar de eso, incluso
en el sector menos pobre del Oeste, el nivel de la
pobreza es alto en comparación con los estándares
internacionales. La tasa de pobreza de menos de
US$2 diarios del oeste del país supera a todos los
países de América Latina y el Caribe.3 Además, las
evaluaciones de la distribución de la población pobre
dentro de Haití revela que está concentrada en su
mayoría en el Oeste: casi el 30% de los pobres del
país vive allí. (Por el contrario, aunque el Noreste es
la región más pobre de Haití, allí sólo vive el 4,7% 
de los pobres del país).

En el oeste de Haití, donde vive cerca de una 
tercera parte del total de los pobres del país (y donde
las tasas de acceso a agua por cañerías son más altas
que en otras regiones), sólo el 18% de los pobres
tiene acceso a agua por cañerías.

No obstante, el mapa de calor del mercado muestra
que el 45% de la gente en las zonas urbanas de 
Haití tiene acceso a agua embotellada y en baldes,
distribuida en camiones. En otras palabras, el 45%
del total de la población urbana del país está dispuesta
a pagar por agua segura. ¿Acaso podría una empresa
capturar parte de ese mercado disponible al intro-
ducir servicios de suministro de agua más eficientes y
menos costosos? Es posible que existan otras oportu-
nidades en otras regiones de Haití con aún menores
tasas de acceso, especialmente en las zonas rurales.

El mapa de calor del mercado grafica un aspecto
interesante del mercado del agua en Haití: a pesar de
la falta tanto de suministro de agua pública adecuada
como de gran inversión privada, los pequeños provee-
dores de agua están trabajando para satisfacer esa

demanda y han hecho un buen negocio. Algunos
consumidores han invertido en sus propias fuentes 
de agua, por ejemplo, sacando agua de pozos en 
asociación con organizaciones comunitarias.4 Sin
embargo, los pequeños proveedores privados de 
servicios también juegan un papel importante en
ampliar el acceso al agua, preferentemente en zonas
periurbanas, donde suministran agua en camiones 
(en botellas o en baldes). De esta manera, se proveen
servicios fundamentales para los pobres, especial-
mente en las zonas urbanas.

En situaciones en las que la capacidad del país es
muy débil y donde los grandes inversores no desean
comprometerse por muchas razones, como en Haití,
explorar este “otro” sector privado puede ser una
manera pragmática de aumentar el acceso a agua
potable segura. Los mapas de calor del mercado
pueden ayudar a revelar tales oportunidades.

Servicios bancarios y teléfonos 
móviles en Sudáfrica
Los teléfonos móviles pueden mejorar el acceso 
a los servicios de tecnología de la información y
comunicación en los países en desarrollo. Según 
estimaciones recientes, el número de abonados a 
teléfonos móviles en los países de bajos ingresos, y
aún medianos, es actualmente mucho más alto que
en los países de ingresos altos.

El acceso al teléfono móvil podría contribuir a
reducir la pobreza y la desigualdad al ayudar a los
pobres a participar más efectivamente en los inter-
cambios del mercado. Por ejemplo, a través de su
teléfono móvil, los agricultores, pescadores y otros
emprendedores rurales, podrían tener más acceso 
a información de mercado para conseguir mejores
precios para sus bienes, al mismo tiempo que ahorran
los mayores costos que significa adquirir dicha 
información sin la telefonía móvil.

El desarrollo de la banca móvil (conocida en inglés
como m-banking), que implica usar un teléfono móvil
u otro equipo móvil para realizar transacciones
financieras con una cuenta bancaria, se ve prometedor
en este contexto. El uso amplio y en aumento de
teléfonos móviles en países en desarrollo –y el poder
de los distintos actores involucrados en proveer 
servicios financieros por este medio, principalmente
los bancos y los operadores de redes– podrían ayudar
a “bancarizar” a las personas que aún no tienen 
acceso a servicios bancarios (“no bancarizadas”).

Los mapas de calor del mercado dan aún más luz
sobre el acceso de los pobres a los teléfonos móviles.
En el caso de Sudáfrica, las figuras A3.2 y A3.3 
ilustran el acceso de los pobres y los que no son
pobres a teléfonos móviles en zonas rurales y urbanas
en diferentes provincias. Los colores más oscuros
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indican las tasas más altas de acceso dentro del grupo
que percibe el ingreso especificado.

Tal como muestra el mapa, en Sudáfrica las tasas
de acceso a los teléfonos móviles son más altas, tanto
para los pobres como los que no son pobres, en el
oeste (Cabo Septentrional, Cabo Occidental) y en el
este (Limpopo, Mpumalanga y Kwazulu Natal), en
porcentajes que van desde 41% a 80% en casi todas
las provincias de esas regiones.

Por el contrario, en el Cabo Oriental, una provincia
con una tasa de pobreza bastante alta,5 el acceso a los
teléfonos móviles es bajo para los pobres y los que 
no son pobres, en rangos que van desde 0% a 20%.
A pesar de eso, la mayor densidad de los centros
poblacionales y las aglomeraciones urbanas en las
provincias que tienen menores tasas de acceso a 
teléfonos móviles de parte de los pobres y los que 
no son pobres (Cabo Oriental, Estado Libre y

Noroeste), podría indicar oportunidades de negocio
para los proveedores de telefonía móvil.

Los mapas de calor del mercado también ofrecen
información valiosa sobre oportunidades clave de
negocios para los proveedores de servicios financieros
al revelar potenciales superposiciones en el caso de
quienes tienen acceso a un teléfono móvil pero no a
servicios bancarios. Tales superposiciones pueden
además mostrar oportunidades para apalancar los
teléfonos móviles de manera tal que sirvan para
proveer servicios de banca móvil.

Las estimaciones indican que en Sudáfrica, la
mayoría de los pobres rurales y urbanos tiene teléfono
móvil pero no tiene acceso a servicios bancarios. En
las zonas urbanas, el 43% de la población adulta
pobre tiene acceso a un teléfono móvil (ver la figura
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Figura A3.2. Mapa de calor del
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A2.2), pero sólo el 32% de la población adulta en la
misma categoría de ingreso tiene acceso a servicios
bancarios. En las zonas rurales, el 31% de los pobres
tiene un teléfono móvil, pero sólo el 19% tiene acceso
a servicios bancarios.

Tales diferencias sugieren la posibilidad de
proveer servicios bancarios efectivos en función de
los costos para los usuarios de teléfonos móviles en
Sudáfrica. También muestran que tal oportunidad
podría ser mayor para el sector más pobre del mercado.
Al usar los datos de cartografía de la pobreza para
calcular el tamaño total de la población pobre de
Sudáfrica con teléfono móvil, pero sin cuenta bancaria,
una empresa puede calcular el tamaño de la oportu-
nidad de influir que la telefonía móvil provea servicios
bancarios a las personas sin acceso a servicios bancarios
de Sudáfrica: cerca del 24% de los pobres urbanos y
el 21% de los pobres rurales.

Los cálculos de esta intersección en Botswana,
Namibia y Zambia revelan que estos países también
podrían ofrecer un vasto mercado (ver la figura A3.4).

Los servicios de banca móvil ya están siendo
introducidos en varios países, incluso en Sudáfrica.
Además, con el aumento esperado de las tasas de
penetración de la telefonía móvil, y a medida que los
precios de los equipos y los servicios disminuyen aún
más y que se desarrollan mercados secundarios de
equipos (como ha sucedido en países con altas tasas
de penetración de telefonía móvil, como Filipinas),
podrían surgir oportunidades para que los pobres
accedan a servicios bancarios a través de los teléfonos
móviles incluso en más países.¤
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1. Este análisis se basa en Acosta y otros (2008), así como en la base de datos de mapas de calor del
mercado del PNUD [www.growinginclusivemarkets.org].

2. UNICEF 2006, pág. 32.

3. CEDLAS y Banco Mundial, 2008.
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5. Schwabe 2004.
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